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VII 
Vorwort des Herauaqebera 
Der Identifikation von strategischen Erfolgsfsktoren als Determi-
nanten des Unternehmenserfolges ist in Wissenschaft und Praxis in 
jüngerer Zeit verstärktes Interesse entgegengebracht worden. Der 
Großteil der zum Teil vielbeachteten Untersuchungen liegt jedoch 
auf Hersteller- bzw. auf branchenübergreifender Ebene. Damit bleibt 
der Aussagewert dieser Forschungsansätze für den Einzelhandel ver-
gleichsweise gering. Darüberhinaus sind handelsspezifische Konzepte 
bislang nur in Ansätzen vorhanden. 
Vor diesem Hintergrund hat sich der Verfasser der vorliegenden Ar-
beit das Ziel gesetzt, auf der Grundlage der theoretischen und empi-
rischen Erkenntnisse allgemeiner Erfolgsfsktorenforschung am Bei-
spiel des Bekleidungsfachhandels einen Beitrag zur handelsspezi-
fischen Erfolgsfaktorenforschung zu liefern. Aufbauend auf einer 
umfangreichen Befragung der Inhaber und Manager von Bekleidungs-
fachgeschäften sollen unter Anwendung multivariater Analyseverfah-
ren zentrale strategische Erfolgsfaktoren ermittelt werden. Damit 
folgt der Verfasser einer im Herstellerbereich weit verbreiteten em-
pirischen Forschungstradition <z.B. PIHS>, die zur Erforschung strate-
gischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel bislang wenig Beachtung ge-
funden hat. 
Ausgehend von einer Kennzeichnung der Erfolgafaktorenforschung als 
Bestandteil der strategiBchen Analyse entwickelt der Verfasser ein 
Grundkonzept zur Fundierung der Erfolgsfaktorenforschung im Ein-
zelhandel. Die auf dieser Basis vollzogene Systematisierung relevan-
ter Einflußgrößen des Unternehmenserfolges stellt die Struktur für 
die Auseinandersetzung mit den in verschiedenen handelsbezogenen 
Forschungsansätzen diskutierten und analysierten Bestimmungsfakto-
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ren des Unternehmenserfolges dar. Die Erkenntnisse der Bestandsauf-
nahme fließen in den abschließend entwickelten empirischen Bezugs-
rahmen ein. 
Den Schwerpunkt der Arbeit bildet die empirische Oberprüfung des 
Bezugsrahmens. Dabei weist der Verfasser die Relevanz der verschie-
denen Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges im Einzelhandel 
durch sorgfältig angelegte statistische Testverfahren sowie durch 
Anwendung von Korrelationsanalysen nach. Ausgewählte Detailana-
lysen zeigen überdies nicht-lineare Zusammenhänge auf und mit Hilfe 
der Clusteranalyse können beispielsweise besonders erfolgsträchtige 
Unternehmensphilosophie··Grundhaltungen oder Betriebstypenstrategien 
herauskristallisiert werden. Darüber hinaus gelingt es dem Verfasser, 
das Wettbewerbsstrategiekonzept von Porter auf den Facheinzelhandel 
zu übertragen und empirisch zu überprüfen. Nicht zuletzt ermöglicht 
eine faktorenanalytische Verdichtung und regressionsanalytische 
Weiterverarbeitung aller erfolgsbeeinflussenden Variablen die Re-
duktion auf zehn zentrale Erfolgsfaktoren. Hit den daraus abgelei-
teten Erfolgsgrundsätzen gibt die Arbeit dem Praktiker Hilfestellung 
für eine effizientere Unternehmensführung und eine bewußtere 
Steuerung relevanter Einflußfaktoren des Unternehmenserfolges. 
Insgesamt ist dem Verfasser mit seiner Arbeit die Synthese zwischen 
theoretischer Fundierung und empirischer Oberprüfung praxisrele-
vanter Fragestellungen der Unternehmensführung im Einzelhandel 
sehr gut gelungen. Damit wird erstmalig im deutschsprachigen Raum 
eine umfassende empirische Studie über Erfolgsfaktoren im Einzel-
handel vorgelegt. Der Verfasser weist sich dabei als vorzüglicher 
Kenner der Branche und der Literatur auf dem Gebiet der strate-
gischen Unternehmensführung im Handel aus. Die Untersuchung be-
stätigt die Erkenntnisse erster Forschungsansätze und belegt in 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
IX 
weiten Bereichen die Erfahrungen von Handelspraktikern. Zusätzlich 
bringt sie jedoch viele eigenständige und weiterführende Ergebnisse. 
Insofern ist die Arbeit gewinnbringend und gibt zahlreiche Anregun-
gen für die weitere Forschung auf diesem bislang vergleichsweise 
vernachlässigten Gebiet der Handelsforschung. Es ist daher zu wün-
schen, daß sie in Wissenschaft und Praxis entsprechende Beachtung 
erfährt. 
Die Erhebung der umfangreichen Datenbasis der vorliegenden Unter-
suchung erfolgte mit Unterstützung der h+p Unternehmensberatung in 
Bad Oeynhausen. Dafür gilt mein besonderer Dank. 
Münster, im Juli 1987 Prof. Dr. Heribert Meffert 
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Aspekte eines strategischen Management im Einzelhandel werden im 
Rahmen wissenschaftlicher Auseinandersetzungen mit strategischen 
Fragestellungen durchweg stiefmütterlich behandelt. Es kann daher 
kaum verwundern, daß auch der Erforschung strategischer Erfolgs-
faktoren im Einzelhandel, im Rahmen der strategischen Analyse eine 
der Grundvoraussetzungen des strategischen Management, in der Ver-
gangenheit wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Gleichwohl zeigt 
die intensive forscherische Durchdringung dieses Problemkreises im 
Herstellerbereich und die große Akzeptanz der entsprechenden For-
schungskonzepte in der Praxis, daß der Nutzenbeitrag der Erfolgs-
faktorenforschung zur effizienteren Unternehmensführung weitest-
gehend unstrittig ist. 
Die vorliegende Arbeit hat eich daher zum Ziel gesetzt, zum Abbau 
dieses Forschungsdefizites im Handel beizutragen. Ausgehend von 
einer kurzen Bestandsaufnahme geeigneter Theorieansätze aus ver-
schiedenen Forschungsbereichen wird dazu ein Grundkonzept zur Ana-
lyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel erarbeitet. Der 
dabei entwickelte Bezugsrahmen stellt zugleich die Grundlage der am 
Beispiel einer Stichprobe von Bekleidungsfachgeschäften durchge-
führten empirischen Analyse dar. Hier werden zunächst die Einflüsse 
der Situation des Fachgeschäftes auf den Unternehmenserfolg anhand 
ausgewählter Variablen untersucht. Daran schließt sich eine Analyse 
von Merkmalen der Unternehmensphilosophie an, die einige klare 
Erfolgsfaktoren identifiziert und Unternehmensgrundtypen mit diffe-
renzierter Unternehmensphilosophie und unterschiedlichem Unterneh-
menserfolg herauskristallisiert. In der Analyse von Erfolgsfaktoren 
im Bereich der Marketing-Strategien werden die Einflüsse verschie-
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denartiger Sortiments-, Zielgruppen- und Betriebstypenstrategien auf 
den Unternehmenserfolg verdeutlicht. Die ausführliche Untersuchung 
des Marketing-Instrumentariums der Handelsbetriebe kennzeichnet die 
Bedeutung zentraler Harketingparameter für den Unternehmenserfolg. 
Ein letzter Komplex ist der Untersuchung ausgewählter Organisa-
tions- und Führungsmerkmale gewidmet, bevor die Gesamtheit der er-
mittelten Bestimmungsgrößen des Unternehmenserfolges auf zentrale 
Erfolgsfaktoren verdichtet wird. 
Die Abfassung der vorliegenden Arbeit war nur mit der vielfältigen 
Unterstützung verschiedener Personen möglich. Hein besonderer Dank 
gilt an dieser Stelle meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor 
Dr. Heribert Heffert, der die Anregung für die Themenstellung gab 
und die Fertigstellung der Arbeit förderte. 
Die empirische Untersuchung erfolgte mit Unterstützung der 
h + p Unternehmensberatung in Bad Oeynhausen, wofür ich an dieser 
Stelle den Geschäftsführern Dr. Dieter Schweckendiek und ganz be-
sonders Dr. Lothar Gissinger herzlich danken möchte. Sie gaben mir 
auch Gelegenheit, in intensiven Diskussionen Konzeption und Durch-
führung des Forschungsprojektes immer wieder kritisch zu hinter-
fragen und weiter zu vervollkommnen. 
Weiterhin möchte ich all den Kolleginnen und Kollegen am Institut 
für Marketing danken, die mich während der Abfassung dieser Arbeit 
von anderen Aufgaben entlastet haben. Hein Dank gilt in diesem Zu-
sammenhang vor allem Herrn Dipl.-Kfm. Gerrit Heinemann für die 
jederzeitige Bereitschaft zur kritischen Diskussion und die wert-
vollen Hinweise bei der Erstellung der Arbeit sowie Herrn Dipl.-Kfm. 
Kay Hafner für die konstruktiven Anregungen in der konzeptionellen 
Phase der Arbeit. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
XIII 
Schließlich gebührt Frau Dipl.-Kfm. Sabine Decker ein herzliches 
Dankeschön. Sie hat nicht nur die Schreibarbeiten in perfekter und 
reibungsloser Weise abgewickelt, sondern trotz eigener Examensbe-
lastungen die Fertigstellung der Arbeit durch vielfältige Entlastung 
umfassend unterstützt. 
Münster, im Juli 1987 Paul-Josef Patt 
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A. Stellenwert der Erfolgsfaktorenforschung im Ein2elhandel 
1. Erfolgsfaktorenforschung als Bestandteil der strategischen Analyse 
im Einzelhandel 
Die "Dynamik der Betriebsformen" 1 im Einzelhandel deutet darauf hin, 
daß sich das "Rad des Einzelhandels" 2 immer schneller dreht. Heue oder 
abgewandelte Betriebsformen etablieren sich im Harkt, bedrohen altein-
gesessene und beschleunigen deren Erosion. 3 Gleichzeitig ist der Handel 
mit einer anhaltend schnellebigeren und komplexeren Umwelt konfron-
tiert, und schwerwiegende Veränderungen im wirtschaftlichen, sozio-kul-
turellen und politischen Umfeld stellen ihn vor stets neue Herausfor-
derungen.• Im Zuge dieser Entwicklungen kann es daher nicht verwun-
dern, daß das Problembewußtsein für strategische Fragestellungen auch 
Schon 1954 stellte Hieschlag fest, daß es sich bei der Entwicklung 
neuer Betriebsformen um eine gewisse innere Gesetzmäßigkeit han-
delt. Nieschlag, R., Die Dynamik der Betriebsformen im Handel, Essen 
1954, S.6. Diese "Theorie" hat zu einem wesentlich besseren Ver-
ständnis über ein erfolgreiches Wirtschaften im Einzelhandel beige-
tragen. Vgl. Heffert, H., Das wissenschaftliche Werk Robert 
Nieschlags, Laudatio anläßlich der Verleihung der Ehrendoktorwürde 
am 31. Jan. 1985, in: Schriften der Gesellschaft zur Förderung der 
Westfälischen Wilhelms-Universität Münster, 1985, H. 72, S.4 5. 
2 Das Phänomen der Betriebsformendynamik wird von He Nair auch als 
"wheel of retailing" bezeichnet. He Nair, H., Significant Trends and 
Developments in the Postwar Period, in: Competitive Distribution in 
a free highlevel Economy and its Implications for the University, 
Hrsg.: Smith, A.B., Pittsburgh 1958, S.17 ff .. 
3 Als neue Betriebsformen, die in den vergangenen zwei Jahrzehnten 
enorme Zuwachsraten für sich verbuchen konnten, sind beispielsweise 
die Verbrauchermärkte und Discounter zu nennen. In jüngerer Zeit 
kamen Fachmärkte und Fachdiscounter hinzu. Vgl. Rehmann, K., Gierl, 
H., Die Marktbedeutung der Betriebsformen des Einzelhandels in 
Vergangenheit und Zukunft, in: HA, 1985, H.2, S.69 ff.. Alteinge-
sessene und in ihren Marktanteilen rückläufige Betriebsformen sind 
vor allem die Warenhäuser und der <nicht-organisierte) Fachhandel. 
Vgl. dazu insbesondere Heffert, H., Marketingstrategien der Waren-
häuser, Wege aus der Krise?, in: HH, 1985, H.2, S.20 ff. (im folgenden 
zitiert als: Heffert, H., Marketingstrategien). 
4 So prognostizieren die Forscher des Batelle-Instituts beispielsweise 
in ihrem Szenario "Handel 2000" die zunehmende Polarisierung des 
Handels in einen sogenannten Erlebnis- und einen Versorgungshan-
del. Vgl. hierzu: o. V., Handel 2000, in: Sonderdruck aus LZ, Nr.52, 
30.12.82, S.10 f.. 
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im Einzelhandel spätestens seit Beginn der 80er Jahre geschärft und 
die Bemühungen zu ihrer Lösung intensiviert wurden.' Diese wachsende 
strategische Orientierung• äußert sich insbesondere in einer verstärk-
ten Beschäftigung des Handels mit Aspekten der strategischen Unter-
nehmensplanung. 
Die strategische Unternehmensplanung wird in der Praxis begrifflich 
recht unterschiedlich interpretiert. 7 Einigkeit besteht jedoch darüber, 
"daß sich die strategische Unternehmensplanung generell mit der globa-
len Analyse der Erfolgsquellen und der Entwicklung langfristig ange-
legter Konzepte zur Zukunftssicherung befaßt".• 
Betrachtet man die strategische Unternehmensplanung im Handel als um-
fassenden, iterativen und dynamischen Prozeß, so sind dabei - vereinfa-
5 Diese Entwicklung zeichnet sich ab, obwohl Händler gern als "pro-
totypische Nichtstrategen" bezeichnet werden. Vgl. dazu: Bernhardt, 
P., Haximow, J., Strategisches Marketing im Handel, in: Handbuch 
Strategisches Marketing, Hrsg.: \heselhuber, N., Töpfer, A., Landsberg 
am Lech 1984, S.569. Die Autoren bemühen sich jedoch, dieses "harte 
Urteil" umgehend zu relativieren, indem sie feststellen, daß große 
Handelsunternehmen lediglich selten e x p 1 i z i t strategische 
Planung betreiben, bzw. über eigen.:: Abteilungen für strategische 
Planung verfügen. Vgl. ebenda S.570. In einem ähnlichen Zusammen-
hang sehen Ahlert und Günther in einer "(grundsätzlich) unter-
schiedlichen Qualität cles Handelsmanagements" sogar eine der we-
sentlichen Ursachen für die eingangs geschilderte enorme Dynamik 
der Betriebsformen. Ahlert, D., Günther, H., Die Controllingfunktion 
im Steuerungssystem des stat10nären Einzelhandels, in: Handelsfor-
schung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle für den Handel, Berlin 
(FfHl e.V., Bd.1, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S.67. 
6 Vgl. Meffert, H., Thesen zum künftigen Stellenwert der strategi-
schen Unternehmensplanung im Einzelhandel, Vortrag im Rahmen des 
GOI-Seminars "Strategisches Management im Handel" vom 6.-8. Novem-
ber 1986 in Rüschlikon, S.4 ff.. Siehe auch Cornwall, D.G., Say Good-
bye to the Merchant Mystique, in: BH, September - October 1984, 
S.78 ff.. 
7 Vgl. hierzu Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marke-
tingplanung, Arbeitspapier Nr.29 des Instituts für Marketing der 
Universität Münster, Hrsg.: Meffert, H., Münster 1982. 
8 Heffert, H., \lehrle, F., Strategische Unternehmensplanung, in: HH, 
1983, H.2, S.50. Siehe auch die dort zitierte Quelle von Gälweiler, 
A., Unternehmensplanung, Frankfurt, New York 1974, S.113 ff. und 
S.229 ff.. Im folgenden werden die Begriffe "strategische Unterneh-
mensplanung" und "strategische Planung" synonym verwandt. 
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chend gesehen - die im folgenden inhaltlich beschriebenen Aufgaben-
stellungen zu bearbeiten:• 
1. Formulierung der strategischen Grundkon2eption CBetriebsformen-
strategieJ, d.h. Festlegung der Sortiments-, Segmentierungs- und 
Standortstrategien. 
2. Definition. der strategischen Geschäftseinheiten (Segment-Sorti-
ment-Kombinationen), z.B. auf Warengruppen-, Abteilungs- oder 
Hausebene. 
3. Bestimmung der Mission der Geschäftseinheit(enJ, z.B. Festlegung 
strategischer Ziele wie Umsatzwachstum, Deckungsbeitrag oder 
Marktanteil. 
4. Beschreibung funktionaler Ziele und Teilstrategien (Marketing, 
Beschaffung, Logistik, Finanzierung, Personal!. 
Umfassender im Sinne einer konsequenten Weiterentwicklung des strate-
gischen Verständnisses ist d&s System des strategischen Managements zu 
interpretieren. Das strategische Management hat dabei "die Steuerung 
und Koordination der langfristigen Evolution des Unternehmens" 10 aus 
seiner konzeptionellen Gesamtsicht zum Gegenstand. Beides sollte unter 
einer fortschrittsorientierten Leitidee stehen und einer ständigen Prü-
fung unterliegen. 11 
9 Diese Problemfelder wurden hier in Anlehnung an Abell, D.F., Ham-
mond, G.S., Strategie Marketing Planning, Englewood Cliffs, New 
Jersey 1979, S.9 ff. auf den Handel übertragen. Zur strategischen 
Planung im Einzelhandel sind letzlich drei zentrale Quellen zu 
nennen: Arnold, D.R., Capella, L.M., Smith, G.D., Strategie Retail Ma-
nagement, Reading, Hass. u.a., 1983; Drexel, G., Strategische Unter-
nehmungsführung im Handel, Berlin, New York 1981 Cim folgenden zi-
tiert als: Drexel, G., Strategische Unternehmungsführung); Wehrle, F., 
Strategische Marketingplanung in Warenhäusern, 2. Aufl., Frankfurt, 
Bern 1984 <im folgenden zitiert als: Wehrle, F., Strategische 
Karketingplanungl 
1 O Trux, W., Kirsch, W., Konzeptuelle Gesamtsicht und Frühaufklärung 
als zentrale Probleme des strategischen Managements. Eine Einfüh-
rung, in: Portfolio-Analyse und strategisches ~anagement, Roventa, 
P., München 1979, S.XXI. Siehe dazu auch: Ansoff, H.I., Declerck, R., 
Hayes, R., !Hrsg.), From Strategie Planning to Strategie Management, 
London 1976. 
11 Insofern vollzieht sich die langfristige Entwicklung des Handels-
unternehmens in einem schnttweisen Planungs- und Lernprozeß, so-
daß das strategische Management auch als ein "Management of 
Change" und "Management of Evolution" verstanden werden kann. 
Vgl. Trux, II., Kirsch, II., a.a.O., S.XXII. 
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Der Hauptbestandteil des strategischen Managements im Handel bleibt 
dabei die beschriebene strategische Unternehmensplanung. Als ein weite-
rer Baustein wird ihr jedoch explizit die strategische ~~nalyse vorge-
schaltet. 12 Ihre Zielsetzung liegt in der Beschaffung und Bereit-
stellung strategisch entscheidungsrelevanter Informationen und der 
damit verbundenen Sensibilisierung des strategischen Problembewußt-
seins. u Im Mittelpunkt der strategischen Analyse steht eine inte-
grierte Unternehmens- und Umweltanalyse, die strategische Problemfel-
der aufspüren helfen soll. Strategische Problemfelder sind im Handels-
12 Damit wird der Analysebereich aus der strategischen Unternehmens-
planung ausgegliedert und der strategischen Planung als eigen-
ständiger Komplex vorangestellt. Vgl. Trux, W., Müller, G., Kirsch, W., 
Das Management strategischer Programme, 1. Halbband, München 1984, 
S.45. Zum strategischen Management vgl. auch Meffert, H., 
Strategisches Management im Handel, Vortrag im Rahmen des GOI-Se-
minars "Strategisches Management im Handel" vom 6.-8. November 
1986 in Rüschlikon, S.3 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., 
Strategisches Managemen tl. 
13 Auf weitere Bausteine des strategischen Managements soll an dieser 
Stelle nicht näher eingegangen werden. So schließt sich an die 
strategische Unternehmensplanung die strategische Steuerung an, 
welche die Durchführung und Kontrolle der verabschiedeten Strate-
gien zur Aufgabe hat. Eng mit ihr verknüpft ist das strategische 
Krisenmanagement, das die Bewältigung eventuell auftretender Stör-
fälle durch geeignete "Alarmpläne" gewährleisten soll. Nichtzu-
letzt sind als flankierende Bausteine das Management-Development 
(Management- und Personalentwicklungl, ein strategisch ausgerich-
tetes Anreiz- bzw. Sanktionssystem, sowie ein Informations- und Do-
kumentationssystem mit strategischem Charakter zu nennen. Eine um-
fassende Darstellung und Beschreibung der Bausteine des strate-
gischen Managements findet sich bei: Kirsch, W., Roventa, P. (Hrsg.l, 
Bausteine eines Strategischen Managements. Dialog zwischen Wissen-
schaft und Praxis, Berlin, New York 1983 Clm folgenden zitiert als: 
Kirsch, W., Roventa, P. (Hrsg.), Bausteine). In den verschiedenen Bau-
steinen des strategischen Management ist darüber hinaus das stra-
tegische Marketing als grundlegendes Führungskonzept verankert. 
Das strategische Marketing nimmt dabei vor allem in der strategi-
schen Planung eine zentrale Rolle ein, denn "eine strategische 
Unternehmensplanung, die nicht markt- und damit marketingorien-
tiert ist, hat in Zukunft noch weniger Erfolgschancen als bisher." 
Raffee, H., Strategisches Marketing, in: Strategische Unterneh-
mensführung und Rechnungslegung, Hrsg.: Gaugler, E., Jacobs, O.H., 
Kieser, A., Stuttgart 1984, S.66. Zum Begriff des strategischen 
Marketing siehe auch: Meffert, H., Marketing. Eine Einführung in die 
Absatzpolitik, 7. überarb. u. erw. Aufl., Wiesbaden 1986, S.30 und die 
dort angegebenen Quellen. Zu den Beziehungen zwischen Marketing 
und strategischem Management siehe den Beitrag von Kirsch, W., 
Trux, W., Vom Marketing zum strategischen Management, in: Bausteine, 
Hrsg.: Kirsch, W., Roventa, P., a.a.O., S.39 ff .. 
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unter·nehmen 1n Form von Stärken und Schwächen zu lokalisieren, wäh-
rend sie sich in der Umwelt als Chancen bzw. Risiken für das Unterneh-
men offenbaren." 
Neben dieser Aufgabe mit eher deskriptivem Charakter ist es eines der 
Hauptanliegen der strategischen Analyse, die Entstehungsbedingungen 
zukünftigen Erfolges :zu analysieren. Sie trägt somit zur Gewinnung 
und Fundierung von "Erfolgstheorien" bei." Dabei ist zu unterscheiden 
zwischen den mehr pragmatischen "Alltags- bzw. Laientheorien" •• und 
den wissenschaftlichen Theorien. 
Alltagstheorien als Erkenntnisse langjähriger Berufstätigkeit entbeh-
ren häufig nicht eines gewissen Aussagewertes für den Praktiker und 
können für ihn wertvolle Orientierungshilfen sein. Sie sind jedoch 
häufig aus dem Einzelfall des Berichtenden abgeleitet und verallge-
meinert (induktive Analyse). Ihre unkritische Anwendung kann daher in 
der evtl. völlig andersartigen Situation eines Betroffenen keine oder 
sogar negative Wirkungen zeigen. 
Angesichts dieser Schwächen haben wissenschaftliche Theorien demgegen-
über die Aufgabe, empirisch fundierte, allgemeingültige Modelle zu 
konstruieren (deduktive Analyse!. Im Mittelpunkt der wissenschaftlichen 
Erfolgstheorien stehen dabei die Erkenntnisse der sogenannten Erfolgs-
14 Vgl. hierzu Mauthe, K.D., Strategische Analyse, München 1984, S.3, 
und zu den hier verwendeten Begriffen die dort zitierte Literatur. 
Zum Vorgehen bei der Unternehmens- und Umweltanalyse im Handel 
siehe: Drexel, G., Strategische Unternehmensführung im Handel, a.a.O., 
S.45 ff. und S.126 ff.. 
15 Damit sind Theorien über erfolgsdeterminierende Faktoren angespro-
chen. Vgl. hierzu Trux, W., Müller, G., Kirsch, W., a.a.O., S.226 und die 
dort zitierte Literatur. 
16 Ebenda. Grimm nennt diese Alltags- oder Laientheorien auch "stra-
tegische Daumenregeln": Grimm, U., Analyse strategischer Faktoren. 
Ein Beitrag zur Theorie der strategischen Unternehmensplanung, in: 
Beiträge zur betriebswirtschaftlichen Forschung, Bd.56, Hrsg.: Al-
bach, H., u.a., Wiesbaden 1983, S.11 f.. 
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faktorenforschung. 17 Dieser Forschungsbereich, dem in jüngster Zeit 
verstärkte Aufmerksamkeit zuteil wurde, zielt .-darauf ab, strategische 
Erfolgsfaktoren als Determinanten des Unternehmenserfolges auf~udek-
ken. In Anlehnung an die unterschiedlichen Erhebungs- und Analyseme-
thoden der Erfolgsfaktorenforschung werden die strategischen Erfolgs-
faktoren dabei in quantitative und qualitative Faktoren unterschie-
den. 18 
Unter qualitativen strategischen Erfolgsfaktoren sind inhaltlich be-
schriebene und verallgemeinerte Unternehmensgrundsätze bzw. Grundtu-
genden unternehmerischen Handelns zu verstehen, die überdurchschni tt-
lich erfolgreiche Unternehmen von anderen unterscheiden. Die Erm1 tt-
17 Neben der Erfolgsfaktorenforschung gibt es im Handel verschiedene, 
meist ältere Konzepte und Theorien zur Erklärung des Unterneh-
menserfolges. Beispielsweise sei an die Theorie der Betriebs-
formendynamik oder die Economies of Scale erinnert. Vgl. Nieschlag, 
R., a.a.O., S.6 und Gümbel, R., Handel, Harkt und Ökonomik, Wiesbaden 
1985, S.37 ff.. An die Theorie der Economies of Scale knüpft unmit-
telbar der Portfolioansatz an. Auch er soll Aufschluß über die Be-
stimmungsfaktoren des zukünftigen Unternehmenserfolges geben. Sie-
he llehrle, F., Strategische Marketingplanung, a.a.O„ Eine Reihe von 
Beispielen zu wissenschaftlichen Erfolgstheorien im Hersteller-
bereich listen Trux, Müller und Kirsch auf. Vgl. Trux, II., Müller, G., 
Kirsch, II., a.a.O., S.227. Sie führen u.a. das Konzept der stra-
tegischen Gruppen an. Vgl. Porter, H.E., Wettbewerbsstrategie. Me-
thoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, Frankfurt 
a.Main 1983, S.177 ff. Cim folgenden zitiert als Porter, M.E., llettbe-
we,-bsstrategiel. Dieses Konzept. hat Harrigan auf den Handel über-
tragen und dabei empirisch fundiert. Siehe: Harrigan, K.R., An Ap-
pl1cation of Clustering for Strategie Group Analysis, in: SHJ, Vol.6, 
January-March 1985, S.55 ff. Cim folgenden zitiert als: Harrigan, 
K.R., Strategie Group Analysis). Im Mittelpunkt der vorliegenden 
Arbeit steht die Erfolgsfaktorenforschung des Einzelhandels. Auf 
eventuelle Forschungsansätze und Besonderheiten des Großhandels 
kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Im weiteren 
Verlauf der Arbeit werden daher die Begriffe Handel und Ein-
zelhandel synonym verwandL 
18 In der Literatur findet sich eine Fülle von unterschiedlichen Be-
griffen mit gleichem Bedeutungsinhalt für die Erfolgsfaktoren. So 
werden in der quantitativen Forschung strategische Erfolgsfaktoren 
häufig auch als strategische Faktoren, strategische Schlüssel-
faktoren, Erfolgsfaktoren, Erfolgsdeterminanten und Einfluß- oder 
Bestimmungsgrößen des Erfolges bezeichnet. In der qualitativen 
Forschung werden Erfolgsfaktoren gleichgesetzt mit Unternehmens-
grundsätzen, Erfolgs- oder Führungsprinzipien, unternehmerische 
Grundtugenden, Handlungsmaximen, Erfolgsregeln und ähnlichen Be-
zeichnungen. 
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lung derartiger Erfolgsfaktoren erfolgt über meist explorative oder 
strukturierte Gespräche mit Führungskräften sowie über eine umfang-
reiche fallstudienartige Analyse von Sekundärmaterialien der belroffe-
nen Firmen. Die Differenzierung der untersuchten Unternehmen in über-
durchschnittlich und weniger erfolgreiche wird dazu anhand von Er-
folgsindikatoren wie Eigenkapitalwachstum, Gesamtkapitalrendite oder 
Umsatzrendite vollzogen. 19 Ein Beispiel für eine solche qualitative 
Analyse von Erfolgsfaktoren stellt die vielbeachtete Untersuchung von 
Peters/Waterman dar. 20 
Als quantitative strategische Erfolgsfaktoren werden hingegen Situa-
tionen, Elemente, Strukturen oder Leistungsfaktoren bezeichnet, die 
einen signifikanten Einfluß auf den Erfolg einer Unternehmung oder 
19 Auf die Messung des Unternehmenserfolges soll in Kapitel B.2 
dieser Arbeit noch ausführlich eingegangen werden. 
20 Die Autoren stellen bei ihrer Analyse von 62 amerikanischen Unter-
nehmen fest, daß es trotz aller Verschiedenheit eine Reihe von ge-
meinsamen Erfolgsfaktoren gibt, die ein exzellentes Unternehmen 
von einem weniger erfolgreichen Wettbewerber unterscheiden. Vgl. 
Peters, Th.J., Waterman, R.H., Auf der Suche nach Spitzenleistungen, 
5. Aufl., München 1984. Einen ähnlich hohen Aufmerksamkeitswert 
dürfte in ll1ssenschaft und Praxis in den vergangenen Jahren kaum 
ein Managementbuch erreicht haben. Vgl. zu dieser Einschätzung 
auch Simon, H., Herausforderungen an die Marketingwissenschaft, in: 
Marketing ZfP, 1986, H.3, S.206 f.. Vgl. zur Resonanz, die das Buch 
von Peters/llaterman hervorgerufen hat: Rüßmann, K.H., Acht Regeln 
für Erfolg, in: MM, 1983, H.4, S.144 ff.; lliegmann, V.T., ll1e man ganz 
oben bleibt, in: LZ, 1984, Nr.47, S.F9 f.; o.V., Erfolgreiche 
Unternehmen. Das Blickfeld verändern, in: IM, 1985, H.7, S.72 ff.; 
o. V., Exzellent geführte Unternehmen: Balance an der Spitze, in: 1111, 
1985, Nr.43, S.74 ff.; Heismann, G., Eine frage des Stils, in: MM, 1985, 
H.9, S.202 ff.. Zu einer Kritik an Peters/Waterman vgl. Carroll, D.T., 
A Disappointing Search for Excellence, in: HBR, Vol.63, 1983, No.8, 
S.78 ff.; o.V., Who's Excellence Now?, in: Business lleek, 5.11.84, 
S.46 ff.; Frese, E., Exzellente Unternehmungen - Konfuse Theorien. 
Kritisches zur Studie von Peters und llaterman, in: DBII, 45.Jg., 1985, 
H.5, S.604 ff .. 
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einer strategischen Geschäftseinheit ausüben. 21 Ihre Ermittlung erfolgt 
über die standardisierte Erhebung quantitativer und quantifizierter 
Unternehmensdaten und deren multivariate statistische Analyse zur Auf-
deckung von llirkungszusammenhängen zu einem z.B. durch ROI oder Um-
satzwachstum gemessenen Unternehmenserfolg. 22 Quantitative strategi-
sche Erfolgsfaktoren sind dabei im betrachteten Bezugsobjekt selbst 
oder 1n seiner Umwelt langfristig wirksam. Als Beispiel für eine quan-
titative Erfolgsfaktorenforschung läßt sich die PIMS-Studie anfüh·-
ren. 2J Bis heute geht eine Fülle von Erfolgsfaktoren-Untersuchungen 
21 Damit können bestimmte Markt- oder llettbewerbssituationen, Ele-
mente der Unternehmensphilosophie, Organisations- oder Führungs-
strukturen oder Leistungsfaktoren des Marketing-Instrumentariums 
angesprochen sein. Die Definition erfolgt in Anlehnung an Steiner, 
G.A., Strategie Factors in business success, New York 1969, S.2; 
Grimm, U., a.a.O., S.26 und Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung 
im Handel, in: Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstel-
le für den Handel, Berlin (FfHl, e.V., Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidel-





Harket share: a 
1975, S.1 05: ROI 
lang term debt. 
des ROI vgl. Buzzell, R.D., Gale, B., Sultan, R.G.M., 
key to profitability, in: HBR, January-February 
= pretax operating profits : sum of equity and 
~rofit [mpact of Harket Strategies. Im Mittelpunkt des PIMS-Pro-
gramms steht eine Datenbank, die die Daten von rund 2000 Ge-
schäftsfeldern der ca. 250 Mitgliedsfirmen aufnimmt. Zielsetzung 
von PIMS ist es, aus den jeweils 200 quantifizierbaren Angaben der 
Mitgliedsfirmen die unabhängigen Variablen herauszufiltern, die die 
abhängigen Variablen ROI und cash flow erklären. Vgl. Schoeffler, 
S., Buzzell, R.D., Heany, D.F., Impact of Strategie Planning on Profit 
Performance, in: HBR, Vol.52, March - April 1974, S.140. Vgl. 2u den 
bei PIMS ident1fi2ierten Erfolgsfaktoren auch: Schoeffler, S., Nine 
Basic Findings on Business Strategy, in: PIMSletter, 1977, No, 1, 
S.3 f.. 
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auf diese Anfang der 70er Jahre gegründete Datenbank zurück. 24 
Während sich die beiden beispielhaft angeführten Erfolgsfaktorenkon-
zepte amerikanischen Ursprungs hinsichtlich ihres Vorgehens völlig 
voneinander unterscheiden, gibt es im deutschsprachigen Raum einen 
Ansatz, der die fallstudienartige und die statistische Analyse miteinan-
der verbindet. Es handelt sich dabei um das Konzept "strategischer Er-
folgspos1tionen" (SEPl des Schweizers Pümpin." 
24 Vgl. dazu beispielsweise die ausführliche Analyse der ermittelten 
Erfolgsfaktoren "Investitionsintensität" und "Marktanteil" in: 
Schoeffler, S., The Unprofitability of "Hadern" Technology, in: 
PIHSletter, 1977, No.2, S.1 ff., bzw. Schoeffler, S., Harket Position: 
Build, Hold or Harvest?, in: PIHSletter, 1978, No.3, S.1 ff.; vgl. zur 
Ermittlung eines neuen Erfolgsfaktors "Konsistenz": Farris, P.11., 
Reibstein, D.J., How Prices, Ad Ei:peditures and Profits are Linked, 
in: HBR, Vol.57, November - December 1979, S.173 ff.; vgl. die Über-
prüfung von PIHS-Ergebnissen mit Hilfe eines verfeinerten Auswer-
tungsverfahrens in Form der Kausalanalyse: Phillips, L.11., Chang, 
D.R., Buzzell, R.D., Product Quality, Cast Position and Business 
Performance: A Test of Same Key Hypotheses, in: JOH, Vol.47, Spring 
1983, S.26 ff.; siehe auch die Aufsätze, in denen der Einfluß des 
Marktanteils auf den Unternehmenserfolg in Frage gestellt wir~ 
lloo, C. Y., Harket Share Leadership - not always so good, in: HBR, 
Vol.62, January-February 1984, S.50 ff.; Jacobson, R., Aaker, D.A., Is 
Harket Share all that it's cracked up to be, in: JOH, Vol.49, Fall 
1985, S.11 ff.; nichtzuletzt wurden auch Untersuchungen darüber 
angestellt, wie sich beispielsweise der Einfluß auf den Erfolg im 
Zeitablauf ändert: llagner, H.H., Profit llonders, Investment Blunders, 
in: HBR, Vol.62, September-October 1984, S.121 ff .. Zur Kritik an der 
PIHS-Untersuchung siehe beispielsweise: Anderson, C.R., Paine, F.T., 
PIHS: A Reexamination, in: AHJ, Vol.18, 1978, No.1, S.87 ff.; Bam-
berger, J., Theoretische Grundlagen strategischer Entscheidungen, 
in: lliSt, 1981, H.3, S.100 und v.a. Lange, B., Bestimmung strategischer 
Erfolgsfaktoren und Grenzen ihrer empirischen Fundierung, in: DU, 
36.Jg., 1982, H.1, S.33 ff .. 
25 Vgl. Pümpin, C., Management strategischer Erfolgspositionen, Bern, 
Stuttgart, 3.Aufl., 1986 (im folgenden zitiert als: Pümpin, C., Er-
folgspositionen); siehe auch: Rüßmann, K.H., Extrovertierte sind er-
folgreicher, in: HH, 1982, H.9, S.120 ff.; Meier, II., Durchsetzen von 
Strategien: Verhaltensorientiertes Führungskonzept zum Aufbau 
stra-tegischer Erfolgspositionen, Zürich 1983, und Pümpin, C., Stra-
tegische Erfolgspositionen: das eigene Unternehmen für die Reali-
sierung gewinnen, in: HJ, 1984, H.6. S.560 ff .. Unter einer Erfolgs-
position versteht er dabei eine in einer Unternehmung durch den 
Erwerb von Fähigkeiten bewußt geschaffene Voraussetzung, die es 
dieser Unternehmung erlaubt, langfristig überdurchschnittliche Er-
gebnisse zu erzielen. Derartige SEP's dürfen daher vom Wettbewerber 
nicht ohne weiteres imitierbar sein und sollen sich auf in der Zu-
kunft bedeutsame Felder beziehen. Nichtzuletzt sollte eine SEP den 
langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherstellen. Vgl. Pümpin, 
C., Erfolgspositionen, a.a.O., S.34. 
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Ein zentrales Element qualitativer wie quantitativer Erfolgsfaktoren 
ist ihre strategische Dimension. 2• Darin kommt zum Ausdruck, daß der 
Einfluß von Erfolgsfaktoren grundsätzlich über einen Zeitraum von 
mehreren Jahren zu untersuchen ist. 27 Dadurch lassen sich kurzfristige 
(2.8. saisonale) Schwankungen in den Ausprägungen der abhängigen und 
unabhängigen Variablen weitgehend eliminieren. Zufallsbedingte, nicht 
meß- oder erklärbare kurzfristige Zusammenhänge werden zugunsten der 
Identifizierbarkeit gesetzmäßiger Abhängigkeiten ausgeschaltet. 
Durch die Analyse der Zusammenhänge zwischen Erfolgsfaktoren und 
-indikatoren über mehrjährige Zeiträume ist demnach sichergestellt, daß 
identifizierte strategische Erfolgsfaktoren grundsätzlich langfristig 
wirksam sind. 2• Die Langfristigkeit der llirkung strategischer Erfolgs-
faktoren ist jedoch hier nicht als rein untersuchungs- und definiti-
onsgemäß zu betrachteten. Die Langfristorientierung des Erfolgsfakto-
renkon2eptes läßt sich unmittelbar durch die Tatsache begründen, daß 
das Modell letztlich auf einer Fülle von Handlungsaktionen und Kauf-
akten der Konsumenten basiert, und daß es erfahrungsgemäß einer ge-
wissen Zeit bedarf, bis vom Handel geänderte Aktionsparameter im Nach-
fragemarkt diffundiert sind <2.8. veränderte Sortiments2usammenset2ung, 
llaren plazierung, llerbung, Pe,--sonalqualifikationl. 
26 Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.39. Zur 
strategischen Dimension des vergleichbaren Konzeptes von Pümp1n 
siehe: Pümpin, C., Strategische Erfolgsposition, a.a.O., S.34. 
27 In der Regel handelt es sich dabei um eine Zeitspanne von 3-5 Jah-
ren. Vgl. hierzu die Ausführungen des Kap.8.2 der vorliegenden Ar-
beit. 
28 Das bedeutet einerseits, daß 2.8. eine im vergangenen Halbjahr aus-
gebaute besondere Sortimentstiefe als unabhängige Variable erst 
längerfristig als denkbarer Erfolgsfaktor zum Tragen kommen kann. 
Andererseits wird ein bislang zentraler Erfolgsfaktor, der bei-
spielsweise vorübergehend ausfällt, nicht unmittelbar Auswirkungen 
auf den Mißerfolg des Unternehmens haben. 
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Es wird somit deutlich, daß Erfolgsfaktoren wegen ihres grundsätzlich 
strategischen Charakters :zwar kurzfristig veränderbar, aber nicht 
kurzfristig wirksam sein können. Unabhängig davon elso, ob der Erfolg 
des Unternehmens durch die nur langfristig veränderbare Philosophie 
des Unternehmens oder durch relativ kurzfristig beeinflußbare Marke-
ting-Instrumente determiniert wird," handelt es sich in beiden Fällen 
um strategische Erfolgsfaktoren. 30 
Während die strategische Dimension sowohl den qualitativen wie auch 
den quantitativen Erfolgsfaktoren immanent ist, deutete die Begriffs-
bestimmung bereits an, daß der quantitative Erfolgsfaktor deutlich um-
fassender angelegt ist. Ein :zentraler Unterschied liegt darin, daß 
quantitative strategische Erfolgsfaktoren auch in der Umwelt des Un-
ternehmens wirksam sein können, wie :z.B. in einer speziellen Harkt- b:zw. 
Wettbewerbssituation. 31 Die Kenntnis dieser, wenngleich unkontrollier-
baren Faktoren ist für die Unternehmenspolitik insofern von Bedeu-
tung, als :zumindest andere steuerbare Unternehmensaktivitäten darauf 
ausgerichtet werden können. 
Damit stellt sich die Frage nach der Relevanz kontrollierbarer Er-
folgsfaktoren für die strategische Unternehmensplanung. Zielsetzung 
jeglicher Erfolgsfaktorenforschung ist es, festzustellen, welche Ele-
mente des Entscheidungsfeldes der strategischen Planung einen wesent-
lichen Einfluß auf den Unternehmenserfolg ausüben. Die Information 
29 Bei Hise, R. T., u.a., Factors Affecting the Performance of lndi vidual 
Cham Store Units: An Empirical Analysis, in: JoR, Vol.59, 1983, H.2, 
S.23 wird daher :zwischen short-run und long-run variables unter-
schieden. 
30 Infolge der grundsätzlich strategischen Dimension der :zugrundege-
legten Erfolgsfaktorendefinition werden im weiteren Verlauf der 
Arbeit die Begriffe Erfolgsfaktor und strategischer Erfolgsfaktor 
synomym verwandt. 
31 Vgl. dazu Steiner, G.A., Strategie Factors, a.a.O., S.2, und Grimm, U., 
a.a.O., S.26. Zur Problematik der Faktorenauswahl unter dem Ge-
sichtspunkt der Beeinflußbarkeit siehe Lange, B., a.a.O., S.30. 
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über diese erfolgsbestimmenden Faktoren kann dann beispielsweise bei 
der Formulierung von Strategien wertvolle Anhaltspunkte zur Konzen-
tration auf strategisch relevante Entscheidungstatbestände liefern. 
Auch zur Bewertung bereits vorliegender Strategien ist die Kenntnis 
von Erfolgsdeterminanten von zentraler Bedeutung. Für überdurch-
schnittlich erfolgreiche Unternehmen kann schließlich die Identifika-
tion von Erfolgsfaktoren eine Bestätigung ihrer praktizierten Ge-
schäftspolitik erbringen und Hinweise für eine weitere Optimierung 
liefern. Weniger erfolgreichen Unternehmen sollten die Erfolgsfaktoren 
Anhaltspunkte für eine insgesamt effizientere Unternehmensführung und 
somit eine bewußtere Steuerung relevanter Einflußfaktoren ermöglichen. 
2. Stand der Erfolqsfaktorenforschunq im Einzelhandel 
Vor dem Hintergrund der zentralen Bedeutung strategischer Erfolgsfak-
toren für die strategische Unternehmensplanung überrascht die bislang 
wenig intensive Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel. Obwohl in-
zwischen eine Reihe branchenübergreifender Erfolgsfaktorenuntersu-
chungen vorliegen, in denen auch Handelsunternehmen Berücksichtigung 
fanden, ist ihr Aussagewert für den Einzelhandel noch äußerst ge-
ring.,, So wird bei der Schilderung der gewonnenen Erkenntnisse auf 
spezielle Handelsbelange kaum Bezug genommen. Darüber hinaus sind die 
ermittelten Erfolgsursachen - infolge der Branchenheterogenität not-
wendigerweise - stark verallgemeinert. Der konkrete Aussagewert für 
die Unternehmensführung im Handel ist daher eher gering. Aus diesen 
32 Bei Peters/Waterman werden Kmart und Wal-Hart berücksichtigt. Vgl. 
Peters, Th.J., Waterman, R.H., a.a.O., S.44. Goldsmith/Clutterbuck be-
ziehen in ihre Stichprobe englischer Unternehmen mit Marks und 
Spencer sowie J. Sainsbury zwei reine Einzelhandelsunternehmen ein. 
Vgl. dazu Heismann, G., a.a.O., S.2O4. Im PIHS-Projekt sind 4% aller 
Geschäftsbereiche dem Sektor Dienstleistungen und Handel zuzurech-
nen. Vgl. hierzu: Strategie Planning Institute <Hrsg.}, The PIHS-
Program-Selected Findings, Cambridge <Hass.> 1977, S.8. 
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Gründen, und um den Besonderheiten des Handels gerecht werden zu kön-
nen, erscheint eine handelsbezoqene Erfolqsfaktorenfoschunq notwen-
dig.,, 
Betrachtet man die vorhandenen Ansätze zur Erfolgsfaktorenforschung 
im Einzelhandel, so fällt zunächst eine Analyse von Applebee/Nitzberq 
auf, welche die folgenden sechs Erfolgsfaktoren von Warenhäusern vor-
stellen: 34 
1. Standort 
2. \lare / Sortiment 
3. Personalqualität 
4. \larenpräsentation und Ladenraumgestaltung 
5. Managementqualität 
6. finanzielle Aspekte 
Zwar ist bei Applebee/Nitzberg nicht zu entnehmen, auf welche Art die 
Autoren diese Erfolgsfaktoren ermittelt haben. Es ist jedoch davon 
auszugehen, daß sie durch Plausibilitätsüberlegungen und qualitative 
Analyse gewonnen wurden. 3 ' 
33 So zeichnet sich der Handel durch eine absolute Vorrangigkeit der 
Sortimentsorientierung vor der Produktorientierung des Herstellers 
aus. Eng damit verknüpft ist die Gleichrangigkeit von Absatz und 
Beschaffung. Weiter ist der Handel durch eine größere Verbraucher-
nähe gekennzeichnet. Nichtzuletzt wird das Einzelhandelsmarketing 
durch eine größere Orientierung an räumlich engen Märkten ("all 
business is local"J geprägt. Eine herausragende Besonderheit des 
strategischen Marketing im Handel ist schließlich die Vielzahl von 
Betriebsformen und Betriebstypen. 
34 Applebee, E., Nitzberg, S., l'actors Contributing to a Successful Ope-
ration of a Retail Department Store, Research Paper, o.O., 1974, zi-
tiert bei: Arnold, D.R., Capella, L.M., Smith, G.D., a.a.O., S.43 f.. 
35 Hildebrandt stellt fest, daß eine relativ große Überschneidung zwi-
schen einzelnen Marketing-Instrumenten und den hier beispielhaft 
aufgezeigten Erfolgsfaktoren von Applebee/ Nitzberg besteht. So 
werden die Erfolgsfaktoren (1 J, (2), und C4) in der Regel den Mar-
ketinginstrumenten zugerechnet. Vgl. dazu die Gegenüberstellung bei 
Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O.. Dies ist jedoch 
unmittelbar einsichtig, wie auch Hildebrandt andeutet, da jedes ab-
satzpolitische Instrument sowohl taktische als auch strategische 
Komponenten enthält. Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S.115. Dar-
über hinaus sind Erfolgsfaktoren immer aber auch in anderen Be-
reichen außerhalb des Marketing-Mix wirksam, wie etwa in der Be-
schaffungs-, Nachfrage- oder \lettbewerbssituation. 
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Neben diesem relativ frühen qualitativen Erfolgafaktorenkon2ept filr 
eine Betriebsform sind andere qualitative Analysen unter gleich2eitiger 
Berücksichtigung mehrerer Betriebsformen 2u nennen,,. deren Entste-
hung 2weifellos durch Veröffentlichungen wie die von Peters/'Waterman 
oder Pümpin angeregt wurde. J 7 
So überträgt Heffert das Konzept der strategischen Erfolgsposition auf 
den Ein2elhandel. In einer mehrdimensionalen Betrachtung möglicher SEP 
können diese "in bestimmten Sortimentsbereichen, in bestimmten Ziel-
gruppen oder in bestimmten Funktionsbereichen (des Handelsunterneh-
36 "Bei den Betriebsformen handelt es sich um eine in der Regel mehr-
dimensionale Kennzeichnung der Unternehmenspolitik (vor allem in 
Be:zug auf die Größe der Verkaufsfläche, das Bedienungssystem, die 
Sortiments:zusammenstellung und die Preispolitik)". Müller-Hagedorn, 
L, Handelsmarketing, Stuttgart 1984, S.26. Bekannte Betriebsformen 
sind etwa das Fachgeschäft, das Warenhaus, der Verbrauchermarkt 
etc .. Betriebstypen wiederum sind einzelne Geschäftstypen einer Be-
triebsform. So verfügt die Firma Gört:z über folgende Schuh-Fachge-
schäftstypen <Betriebstypenl: Gört:z, Hini-Gört2, Gört:z 17, Lauf-
Görtz. Betriebstypen sind in der Regel über die angestrebte 
Zielgruppenstruktur und das Zielgruppenpotential am Standort :zu 
definieren. Karstadt hat :zum Beispiel die Warenhäuser in derartige 
Betriebstypen eingeteilt. Sie werden intern Weltstadthaus, Herz-
stück A, Herzstück B, Spartaner usw. genannt. In der Literatur wer-
den die Begriffe Betriebsform und Betriebstyp auch häufig synonym 
verwandt. Vgl. :z.B. Drexel, G., Strategische Planung im Einzelhandel, 
in: DU, 37.Jg., 1983, H.3, S.186 (im folgenden zitiert als: Drexel, G., 
Strategische Planung). 
37 Wie groß das Interesse im Handel an einer handelsspe:zif1schen Un-
tersuchung nach dem Vorbild von Peters/ Waterman ist, läßt sich 
daraus ableiten, daß ganze Kongresse unter dieses Thema gestellt 
wurden. Vgl. :z.B. GDI <Hrsg.), Internationale Handelstagung 198~: 
Spitzenleistungen im Handel - Erreichen und Halten, Conference 
Proceedings, Vol.I und II, Rüschlikon, Zürich 1985. Zur 1 O. Welt-
konferen:z des Einzelhandels 1986 in Zürich wurde He Kinsey eigens 
vom Veranstalter gebeten, auf diese Tagung hin die frage nach dem 
Hintergrund von Spitzenleistungen speziell für den Einzelhandel :zu 
wiederholen. Siehe dazu: NRMA und GDI (Hrsg.l, 10. Weltkonferenz des 
Einzelhandels, Tagungsband, New York, Rüschlikon 1986. 
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mensl, wie etwa im Einkauf oder im Vertrieb aufgebaut werden". 38 Die 
SEP ist dabei eine spe2ielle Form des strategischen Erfolgsfaktors, d,1 
sie gleich2eitig das Verhältnis 2um Wettbewerber ausdrückt und sicll 
somit auch als 1/ettbewerbsvorteil umschreiben läßt. 39 Der Verfasser· 
analysiert in seinem Beitrag beispielhaft die SEP von Handelsunterneh-
men wie Benetton, IKEA, Aldi oder Fielmann und erläutert, wie sie 2u 
ihrem Erfolg beigetragen haben. 
Als eine weitere qualitative Analyse sind die Überlegungen von Tiet2 
2u nennen. Er arbeitet u.a. vier Bedingungen für eine erfolgverspre-
chende Politik im Ein2elhandel heraus: 40 
1. Eine klare Zielgruppenkon2eption 
2. Flexible Reaktionen 
3. Eine klare Unternehmensphilosophie 
4. Zufriedenstellung der Kunden 
38 Heffert, H., Erfolgsfaktoren im Ern2elhandelsmarket1ng, 1n: 
39 
32. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung, Baden-Baden, 6.-7. Hai 
1985, Hrsg.: BAG Köln, S.21 ff. Cim folgenden 2itiert als: Heffert, H., 
Erfolgsfaktorenl. Die Untersuchung basiert auf einer strukturierten 
Befragung von Führungskräften (aus 10 Ern2elhandelsunternehmen> 
und einer umfassenden Sekundäranalyse. Siehe hierzu auch die 
vollständige Fassung: Heffert, H., Patt, P.-J., Erfolgsfaktoren im 
Einzelhandelsmarketing, in: Jahrbuch des Marketing, 4. Ausgabe, 
Hrsg.: Schöttle, K.H., Essen 1987, S.40 ff .. 
Hildebrandt bezeichnet den Wettbewerbsvorteil als lediglich 
gemeinen Begriff des Erfolgsfaktors. Vgl. Hildebrandt, L., 
folgsfaktorenforschung, a.a.0., S.38. 
all-
Er-
40 Vgl. o. V., Spit2enleistungen im Handel: 1/as Sie von Ihren Kollegen 
lernen können, in: ehb, 1986, H.11, S.570 ff .. Vgl. da2u die ausführ-
liche Dokumentation des Tagungsbeitrages: Tiet:z, B., Prioritäten und 
llarn2eichen für das Handelsmanagement, in: 10. 1/eltkonferen:z des 
Ein2elhandels, Tagungsband, Hrsg.: NRHA und GDI, New York, Rüschli-
kon 1986, S.13 ff. (im folgenden :zitiert als: Tiet:z, B., Handelsma-
nagement>. Siehe 2u diesem Thema aber auch: Tiet:z, B., Auf den Kun-
den einstellen, vom Konkurrenten lernen, in: SAG-Nachrichten, 1986, 
H.9, S.18 <im folgenden :zitiert als: Tiet2, B., Auf den Kunden ein-
stellen). Dort stellt Tiet:z 10 Leitsätze für erfolgreiche Unterneh-
menspolitik vor. Nicht:zulet:zt siehe: Tiet:z, B., Erfolgreiche Unter-
nehmen in den Bereichen Handel, Dienstleistungen und Industrie, 
Textgrundlage :zu einem Vortrag der IfH-Tagung am 23.April 1986, 
"Der neue Konsument - Chance für das Marketing", Saarbrücken, 
Zürich 1986. In diesem Beitrag wird auf den Handel jedoch nur am 
Rande eingegangen. 
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Belegt werden diese Erfolgsgrundsätze anhand von Beispielen erfolgrei-
cher Handelsunternehmen wie Asko, Hennes & Hauritz, Stefanel, Görtz, 
Toys"R" und anderen. 
Nichtzuletzt hat sich He Kinsey mit einer Analyse von erfolgreichen 
US-Handelsunternehmen auseinandergesetzt. 41 Dazu unterscheiden die Un-
ternehmensberater u.a. zwischen den drei Betriebsformen "Warenhaus", 
"Discountbetrieb" und "große Fachgeschäftskette". Die jeweils erfolg-
reichsten Geschäfte wurden daraufhin mit Hilfe der Kriterien Eigen-
kapitalrendite und Eigenkapitalwachstum identifiziert und näher unter-
sucht. So sind die US-Warenhäuser heute besonders erfolgreich, die 
frühzeitig zur Spezialisierung und Di versifizierung übergegangen sind. 
Bei den Discountbetrieben haben die starken Firmen überlebt, die als 
Reaktion auf den harten Wettbewerb verstärkt neue Technologien ein-
setzten und v.a. ihre Logistikprobleme lösen konnten. Die erfolgreichen 
Fachgeschäftsketten zeichnen sich hingegen dadurch aus, daß sie es 
verstanden haben, folgende spezifische Stärken dieser Betriebsform voll 
auszuspielen: 
- flexibler in der Standortpolitik 
- schneller in der Reaktion auf sich wandelnde Einkaufsgewohnheiten 
- preisgünstig durch Zusammenschluß in schlagkräftigen Einkaufsge-
- sellschaften 
- vorbildlich in der exakten Definition und konsequenten Ansprache 
- von Kundenzielgruppen 
- anpassungsfähig im Merchandising, kurze Reaktionszeiten in der 
- Werbung 
- führend in der Personalmotivation, sehr hoher Identifikationsgrad 
- der Mitarbeiter mit ihrem Betrieb. 42 
41 Vgl. dazu die Anmerkungen zu Fußnote 37 auf S.14. 
42 o.V., Blick über die Grenzen: Was den US-Fachhandel so stark macht, 
in: ehb, 1986, S.588. Siehe dazu den Tagungsbeitrag von Karch, N., 
The Universal Challenge: Reaching for Excellence in Retailing. 
Observations and Developments in the US, in: 10. Weltkonferenz des 
Einzelhandels, Tagungsband, Hrsg.: NRHA und GOI, New York, 
Rüschlikon 1986, S.264 ff .. 
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Gleichzeitig unterzieht Mc Kinsey nach dem Vorbild von Peters/\laterman 
den britischen Einzelhandel einer Analyse. Dabei wurden vier Gruppen 
von •· Gewinnern" ermittelt: die wiedererstarkten Giganten Cz.B. Marks 
und Spencer), die etablierten "Power houses" (z.B. Searsl, die neuen 
Herausforderer (z.B. Bodyshopl und die neuen Spezialisten (z.B. Mother-
carel. 43 Der Schlüssel zum Unternehmenserfolg, der allen firmen der ge-
nannten Gruppe gemeinsam ist, liegt in den folgenden sechs Punkten: 
"1. Sie haben visionäre Führer. 
2. Ihre Geschäfte haben eine klare Aussage. 
3. Die Kundenpolitik ist zielgerichtet. 
4. Das Personal ist gut und motiviert. 
5. Es wird Ware von hoher Qualität verkauft. 
6. Die Lieferanten unterliegen einer strengen Kontrolle." 44 
Damit sind die zentralen qualitativen Analysen in der Erfolgsfaktoren-
forschung des Einzelhandels angesprochen. Die einzige hinreichend be-
kannte quantitative Erfolgsanalyse mehrerer Betriebsformen ist die des 
Holländers Thurik . ., Im Mittelpunkt steht dabei die Untersuchung der 
Beziehung zwischen Fläche und Umsatz, sowie der Beziehung zwischen Ar-
beitseinsatz und Umsatz der Einkaufsstätten. Interessant an diesem An-
satz ist, daß bei der Überprüfung der genannten Relationen die Ein-
43 Vgl. o. V., Blick über die Grenzen: \las den US-Fachhandel so stark 
macht, a.a.O., S.589. 
44 Ebenda. Siehe hierzu ausführlich: Brady, C.J., The Universal Chal-
lenge: Reaching for Excellence in Retailing. Observations and De-
velopment in the UK, in: 1 0. Weltkonferenz des Einzelhandels, Ta-
gungsband, Hrsg.: NRMA und GOI, New York, Rüschlikon 1986, 
S.254 ff.. Im gleichen Tagungsband findet sich auch eine Analyse 
des deutschen und des französischen Einzelhandels. Vgl. dazu Bar-
renstein, P., Kaas, Ph., The Universal Challenge: Reaching for Ex-
cellence in Retailing. Observations and Developments in Germany 
and France, in: ebenda, S.279 ff .. 
45 Dieser bezieht nicht nur verschiedene Betriebsformen und Branchen 
in die Untersuchung ein (z.B. Supermarkt, Bäckerei, Schuhfachge-
schäft, Blumenladen etc.), sondern berücksichtigt ausdrücklich auch 
große und kleine Geschäfte, Unabhängige und filialbetriebe sowohl 
in Holland als auch in Frankreich und greift dazu auf Daten aus 
den frühen wie auch den späten siebziger Jahren zurück. Vgl. Thu-
rik, A.R., Quantitative Analysis of Retail Productivity, Delft 1984, 
S.4, S.69 und S.112. 
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flüsse weiterer Variablen von food-Verteilern wie z.B. Raumkosten, lla-
renrohertrag, Sortimentstiefe, frischwarenanteil, Öffnungszeiten, Exi-
stenz einer Cafeteria oder Stadtgröße mit er faßt werden.•• 
Zahlreicher werden die quantitativen forachungsanaätze - zumindest in 
der amerikanischen Handelsforschung - , die sich im Gegensatz zu Thu-
rik nur mit einer Betriebsform auseinandersetzten. Ihr Entstehen dürfte 
dabei nicht selten durch das PIMS-Projekt inspiriert worden sein. Nur 
die Studie von Dalrymple ist deutlich älter. Er rechnete schon 1966 
eine schrittweise Regressionsanalyse, um festzustellen, welche zehn Va-
riablen eines llarenhausese den größten Einfluß auf den Unternehmens-
gewinn ausüben. 47 
Erst 1983 folgt in der amerikanischen Literatur mit einer Untersu-
chung von Hise u.a. wieder eine Studie zur Erfolgsfaktorenforschung. 
46 Vgl. ebenda, S.6. Nur infolge der Berücksichtigung und Überprüfung 
dieser zusätzlichen Variablen ist der Ansatz von Thurik letztlich 
der quantitativen Erfolgsfaktorenforschung zuzurechnen. Damit soll 
Hildebrandt gefolgt werden, der feststellt, daß Untersuchungen von 
bivariaten zusammenhängen wie etwa zwischen flächen- und 
Arbeitseinsatz und einer Erfolgsgröße noch nicht zur Erfolgsfak-
torenforschung zu rechnen sind. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfakto-
renforschung, a.a.O., S.42 f.. Thurik stellt u.a. fest, daß die flä-
chenleistung mit der Sortimentstiefe und dem frischwarenanteil 
steigt. Auch die Existenz einer Cafeteria, einer Tankstelle oder an-
derer Zusatzaktivitäten übt einen positiven Einfluß auf die Flä-
chenleistung eines Supermarktes aus. Andererseits nimmt sie ab, 
wenn die wöchentliche Öffnungszeit verlängert wird. Vgl. Thurik, 
A.R., a.a.0., S.58. 
47 Er fand heraus, daß allein die Umsätze 65% der Varianz des Gewinns 
erklärten, während Preisabschriften, Preisheraufzeichnungen und die 
Miete zusammen nur 16% erklären konnten. Basis waren 21 Ab-
teilungen des Warenhauses und 501 monatliche Beobachtungen. Vgl. 
Dalrymple, D.J., Merchandising Decision Models for Department Stores, 
East Lansing 1966, zitiert bei: Dalrymple, D.J., Thompson, D.L., 
Retailing: an Economic View, Toronto 1969, S.253. Der Verfasser teilt 
hier nicht die Ansicht von Hildebrandt, der das noch ältere Konzept 
von Baumol/ Ide zur Erfolgsfaktorenforschung rechnet. Die Autoren 
konstruieren lediglich ein mathematisches Modell unter Ein-
beziehung verschiedenster unternehmensinterner und -externer 
Variablen - zur Gewinnmaximierung. Dieses Modell beruht auf reinen 
Plausibilitäten und ist empirisch nicht gestützt. Vgl. Baumol, 11.J., 
Ide, E.A., Variety in Retailing, in: Mathematical Models and Methodes 
in Marketing, Hrsg.: Bass, f.M., u.a., Homewood/Ill. 1962, S.138. Vgl. 
Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.0., S.43. 
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Sie ermittelten den Erklärungsbeitrag von 18 Variablen auf den Erfolg 
von Filialgeschäften. Die unabhängigen Variablen sind in vier Gruppen 
zusammengefasst:•• 
1. Merkmale des Filialleiters <z.B. Alter, Einkommen. Ausbildung) 
2. Geschäftsstättenmerkmale <z.B. Größe, Anlagevermögen, Beschäftigte) 
3. Wettbewerbsmerkmale (z.B. Anzahl der Wettbewerber) 
4. Standortmerkmale (z.B. Größe des Marktvolumens) 
Als Erfolgsfaktoren identifizieren die Verfasser schließlich vor allem 
die folgenden Größen: Anzahl der Beschäftigten, Warenbestand, Anzahl 
der Jahre des Filialleiters in seiner derzeitigen Position, Anlagevermö-
gen und Dauer der Betriebszugehörigkeit des Filialleiters. Besonders 
aufschlußreich ist dabei die nicht unerhebliche Bedeutung der beiden 
Filialleiter-Variablen. 
In einer anderen Studie untersuchen Lusch/Moon 49 den Einfluß von 
Marketingvariablen (wie z.B. Standort, Preisniveau), Unternehmensmerk-
malen <wie z.B. Besitzverhältnisse der Einkaufsstätte) und "klassischen 
ökonomischen Kennziffern" (wie z.B. Gehaltsniveau, Verkaufsfläche der 
Geschäftsstätte) auf die Wertschöpfung pro Beschäftigten. ' 0 Als zen-
trale Erfolgsfaktoren deuten sich dabei das Gehaltsniveau und die Ge-
schäftstättengröße (in qm) an. Besonders interessant an der Analyse ist, 
daß sie sich nicht nur auf Filialgeschäfte erstreckt, sondern größten-
48 Vgl. Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 ff .. Die Stichprobe umfaßt 132 Flli-
algeschäfte, deren Branche von den Autoren aus Gründen der Ver-
traulichkeit nicht angegeben werden kann. Das Sortiment umfaßt 
shopping goods mit "some of the character of a speciality good". 
Ebenda, S.26. 
49 Vgl. Lusch, R.F., Moon, S.J., An Exploratory Analysis of the Corre-
lates of Labour Productivity in Retailing, in: JoR, Vol.60, 1984, H.3, 
S.46 und S.59 f.. Zur Relevanz von Marketingvariablen als denkbare 
strategische Erfolgsfaktoren siehe die Ausführungen des Kap.A.1. 
50 Wertschöpfung= Betriebshandelsspanne= Bruttoertrag= Handlungs-
kosten+ kalkulatorische Kosten+ betriebswirtschaftliches Ergeb-
nis. Vgl. zum Begriff der Wertschöpfung: Klein-Blenkers, F., Die 
Wertschöpfung als Betriebsvergleichsmaßstab im Handel, in: Mittei-
lungen des Instituts für Handelsforschung an der Universität zu 
Köln, 38.Jg., 1986, Nr.9, S.117 ff .. 
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teils selbständige Betriebe erfaßt. Die Berücksichtigung von lediglich 
neun unabhängigen Variablen, sowie deren etwas "willkürliche" Zu-
sammensetzung ist auf die Tatsache zurückzuführen, daß die empirischen 
Daten sekundärer Natur sind." 
Das umfassendste und beststrukturierte Konzept amerikanischer Handels-
erfolgsfaktorenforschung dürfte zweifelsohne die Studie von Hise u.a. 
sein." Damit folgt der Verfasser der Einschätzung von Hildebrandt, der 
feststellt, daß die Hise-Untersuchung "kennzeichnend für den gegenwär-
tigen methodischen Ansatz der Handelserfolgsfaktorenforschung" ist." 
Er begründet dies nicht zuletzt dadurch, daß sich die Analyse am Vor-
51 Die in die Untersuchung eingegangenen Daten stammen aus dem Be-
triebsvergleich der "National Retail Hardware Association" der USA 
von 1976 und umfassen 751 Eisenwaren- und Baumaterialgeschäfte. 
Vgl. ebenda, S.47. 
52 Eine Reihe weiterer Untersuchungen im amerikanischen Raum greift 
zwar auch den "Erfolgsfaktorengedanken" in der Form auf, daß der 
Einfluß meßbarer Variablen auf den Unternehmenserfolg überprüft 
wird. Der eigentlichen Erfolgsfaktorenforschung sind sie jedoch 
nicht mehr unmittelbar zuzurechnen, da sie sich zu sehr auf aus-
gewählte Teilprobleme konzentrieren. Zu dieser Einschätzung siehe 
auch Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.43 f .. 
stellvertretend für die Fülle derartiger Ansätze seien an dieser 
Stelle nur 3 Beispiele aufgeführt. So untersuchen Hawes/Crittenden 
Wettbewerbsstrategien von Supermärkten unter besonderer Berück-
sichtigung der Aufnahme von Generics in das Sortiment. Nach der 
Bildung von 3 Geschäftsgruppen mit jeweils unterschiedlichen Stra-
tegien prüfen die Autoren, in welcher dieser Gruppen das Angebot 
von Generics den größten Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern 
konnte, um somit die erfolgreichste Wettbewerbsstrategie zu ermit-
teln. Vgl. Hawes, J.M., Crittenden, W.F., A Taxonomy of Competitive 
Retailing Strategies, in: SMJ, Vol.5, 1984, S.275 ff .. Zum hier ange-
wandten Konzept der strategischen Gruppen siehe auch Harrigan, 
K.R., Strategie Group Analysis, a.a.O., S.55 ff.. Cronin/ Skinner be-
schränken sich in ihrem Beitrag auf die Analyse der Zusammenhänge 
zwischen Marketing-Kennziffern (z.B. Marktanteil, Warenrohertrag, 
Lagerumschlag), Finanzstruktur !Liquidität und Fremdkapitalanteil> 
und Unternehmenserfolg !ROil. Vgl. Cronin, J.J., Skinner, S.J., Mar-
keting Outcomes, Financial Conditions and Retail Profit Perfor-
mance, in: JoR, 1984, H.4, S.9 ff .. Anderson hingegen analysiert in 
Einkaufszentren den Einfluß der Existenz von "anchor stores" (at-
traktive, frequenzbringende Geschäfte) auf den Erfolg von filiali-
sierten Fachgeschäften und berücksichtigt damit ausschließlich 
Standortvariahle. Vgl. Anderson, P.M., Association of Shopping Center 
Anchors with Performance of a Nonanchor Speciality Chain's Stores, 
in: JoR, Vol.61, 1985, H.2, S.61 ff .. 
53 Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.44. 
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gehen der PIHS-Studie orientiert, und daß sie ähnlich wie diese ver-
sucht, mit Hilfe eines multiplen Regressionsmodells den Erklärungsbei-
trag der unabhängigen Variablen an der Varianz des Erfolgsindikators 
zu ermitteln. 
Regressionsanalytisch geht auch der bislang umfassendste deutsche An-
satz zur quantitativen Erfolgsfaktorenforschung vor. Bierbaum bezieht 
am Beispiel des textilen Einzelhandels betriebliche Leistungsfaktoren 
als unabhängige Variablen in eine schrittweise multiple Regression 
ein." Dazu gehören u.a. Beschäftigtenzahl, Geschäftsfläche, Sorti-
mentsstruktur und Preispolitik. Als abhängige Erfolgskennziffer fun-
giert die relative Wertschöpfung (Nettowertschöpfung, bezogen auf die 
Fläche). Deren Varianz wird zu 46% durch die folgenden vier Variablen 
erklärt: Verkaufsform <Beratungsintensität), Sortimentspolitik I <span-
nenbetont), Preispolitik (Preisabschriften-Niveau) und Personal (Zahl der 
Beschäftigten). Diese Untersuchung ist zwar mit der von Hise u.a. kaum 
vergleichbar, da sie beispielsweise Wettbewerbs- oder Standortvariablen 
nicht berücksichtigt. Es gelingt ihr aber zumindest, vom Verfasser in-
tendierte methodische Anregungen für die weitere Erfolgsfaktorenfor-
schung zu geben." 
Wenngleich ähnlich wie in der amerikanischen auch in der deutschen Li-
teratur ein Fülle von Ansätzen zu finden ist, die sich vornehmlich mit 
dem Einfluß der Inputgrößen Arbeit und Fläche auf den Betriebserfolg 
auseinandersetzen, so sind diese jedoch ebensowenig als reine Er-
folgsfaktorenkonzepte zu bezeichnen. Auch neuere Untersuchungen, die 
darüber hinausgehende Leistungsparameter in ihrem Beitrag zum Unter-
54 Bierbaum, H., Leistung und Leistungsbedingungen im Einzelhandel, 
Rationalisierungsgemeinschaft des Handels beim RKW e. V. Köln, Köln 
1979, S.30 ff.. Die Daten stammen aus 24 Betrieben des Textileinzel-
handels, die alle demselben Einkaufsverbund angehören. Ebenda, S.29. 
55 Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.43. 
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nehmenserfolg prüfen, können infolge ihrer geringen Komplexität bzw. 
ihrer bewußten Beschränkung auf einen Teilbereich der betrieblichen 
Leistungsfaktoren dieser Forschungsrichtung nicht zugeordnet wer :ien. ,. 
Daher ist ohne jeden Zweifel Hildebrandt zuzustimmen, der 1n seinem 
Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung im Handel zu dem Schluß kommt, 
daß Konzepte, die über den Untersuchungsansatz von Bierbaum hinausge-
hen, "in der deutschen Handelsforschung bislang nicht vorzufinden"" 
sind. 
Eine abschließende Betrachtung der hier vorgestellten Erfolgsfaktoren-
untersuchungen führt darüber hinaus zu folgender Erkenntnis. Be1 der 
qualitativen Analyse dominieren die betriebsformenübergreifenden An-
sätze. Die quantitativen Konzepte konzentrieren sich hingegen auf be-
triebsformenspezifische Untersuchungen. Diese bewußte Einschränkung 
56 So konzentrieren sich Müller-Hagedorn/Heidel auf die Analyse des 
Zusammenhangs zwischen Sort1mentstiefe und Absatz, Kirchner stellt 
konkret die Wirkung von Präsenzlücken und Oberbeständen auf Um-
satz, Spanne und Ergebnis dar, und Diller/Kusterer prüfen speziell 
den Einfluß von erlebnisorientierter Ladengestaltung auf beispiels-
weise Umsatz oder Deckungsbeitrag eines Bücher- bzw. Hifi-
Fachgeschäftes. Vgl. Müller-Hagedorn, L., Heidel, B., Die Sortiment-
stiefe als absatzpolitisches Instrument, in: ZfbF, 38.Jg., 1986, H.1, 
S.59 f.; Kirchner, J.D., Strukturkrise - Folge von Führungsschwä-
chen, in: asw, 1986, H.10, S.186; Diller, H., Kusterer, M., Erlebnisbe-
tonte Ladengestaltung im Einzelhandel - eine empirische Studie, in: 
Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle für den Han-
del, Berlin (FfHl e. V., Bd.1, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S. 
121. Auch die äußerst interessante Untersuchung der BBE über den 
Zusammenhang zwischen Betriebsklima und Unternehmenserfolg bleibt. 
trotz ihrer aufwendigen Erfassung der Variablen Betriebsklima 
durch 6 verschiedene Variablenblöcke nur eine Teilanalyse. Die BBE 
stellt in der gesamten Studie fest, daß Unternehmen m1t gutem 
Betriebsklima tendenziell weniger erfolgreich sind als Betriebe mit 
eher schlechtem Klima und führt dieses Phänomen auf die "absolute 
Dominanz der ausschließlich zielgerichteten Führung" zurück. BBE 
<Hrsg.), Die Auswirkung des Betriebsklimas auf den Erfolg von 
Einzelhandelsunternehmen. zusammenfassende Kurzdarstellung, o.O., 
o.J., S.8. Ebenfalls nennenswert ist in diesem Zusammenhang der 
Beitrag von Hruschka, der auf Basis von Vorjahreskennzahlen mit 
Hilfe einer Diskriminanzanalyse Fllialgeschäfte in zwei Gruppen 
(hoher, bzw. niedriger DBJ trennt, dabei jedoch über eine Einbe-
ziehung von Kennzahlen nicht herauskommt. Vgl. Hruschka, H., 
Kennzahlenanalyse mit Hilfe multivariater Auswertungsverfahren, 
DM, 1980, H.4, S.126 ff .. 
57 Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.43. 
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auf eine Betriebsform erscheint vor allem infolge der hohen Komplexi-
tät und des Detailliertheitsgrades derartiger Modelle ratsam. ferner 
würde eine gleichzeitige Berücksichtigung mehrerer Betriebsformen die 
quantitativen Ergebnisse aufgrund der enormen Heterogenität der Be-
triebsformen des Einzelhandels zweifellos verzerren bzw. Zusammenhänge 
kompensieren.'' 
3. Das textile Bekleidungsfachgeschäft als Gegenstand der Untersuchung 
Vor dem Hintergrund der bislang vernachlässigten wissenschaftlichen 
Erforschung strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel erscheint 
daher die Entwicklung eines umfassenden Erfolgsfaktorenkonzeptes für 
den Einzelhandel geboten. Entsprechend dem Vorgehen quantitativer An-
sätze empfiehlt sich dazu die Konzentration auf eine Betriebsform. 
Einen besonders geeigneten Untersuchungsbereich zur Analyse strategi-
scher Erfolgsfaktoren im Einzelhandel stellt die Betriebsform des 
Fachgeschäftes dar.,. Für die Berücksichtigung von Fachgeschäften 
spricht, daß in dieser Betriebsform das gesamte Spektrum des Marke-
ting-Instrumentariums zum Einsatz kommt, während in jüngeren Betriebs-
58 Zum ähnlichen Problem der Berücksichtigung mehrerer Branchen in 
der PIMS-Studie siehe die Kritik bei Lange, B., a.a.O., S.38. Siehe 
dazu auch die Untersuchung der Produktivität von 4 Einzelhandels-
branchen bei Bierbaum, der beispielsweise feststellt, daß "eine für 
alle betrachteten Branchen gleich günstige Geschäftslage" nicht 
festzustellen ist. Bierbaum, H., a.a.O., S.17 f.. Auch die einzige 
quantitative Analyse mehrerer Betriebsformen untersucht diese nicht 
in aggregierter Form, sondern einzeln. Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., 
S.3 f .. 
59 "Das Fachgeschäft ist ein Einzelhandelsbetrieb, der ein in sich 
zusammenhängendes Sortiment in großer Auswahl und unterschied-
lichen Qualitäten und Preislagen mit ergänzenden Dienstleistungen 
(z.B. Kundenberatung) anbietet." Ausschuß für Begriffsdefinitionen 
aus der Handels- und Absatzwirtschaft (Hrsg.), Katalog E Be-
griffsdefinitionen aüs der Handels- und Absatzwirtschaft, 
3.Ausgabe, Köln 1982, S.26. 
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formen wie z.B. bei Discountern, SB- oder Fachmärkten überwiegend der 
Preis als Marketing-Instrument im Vordergrund steht. 
Im Rahmen der Konzentration auf eine Betriebsform ist darüber hinaus 
die Schwerpunktlegung auf eine Branche zweckmäßig, um eine hinrei-
chende Konkretisierbarkeit zu vergleichender Variablen und damit einen 
hohen Aussagewert der Analyseergebnisse sicherzustellen. So sind bei-
spielsweise verfolgte Zielgruppen- oder Sortimentsstrategien oder ange-
botene Dienstleistungen sowie angewandte Präsentationstechniken nur 
für Bekleidungsfachgeschäfte unmittelbar vergleichbar. Denen eines 
Hifi- oder Lebensmittelfachgeschäftes lassen sie sich aufgrund struk-
tureller Unterschiede z.B. in den Sortimenten kaum noch gegenüberstel-
len. Diese Vorgehensweise schließt sich dabei der anderer quantitativer 
Erfolgsfaktorenansätze im Einzelhandel an, deren Analyse sich eben-
falls auf die Betriebsform ausschließlich einer Branche erstreckte. •0 
Das Fachgeschäft für textile Bekleidung ist als Untersuchungsobjekt 
schließlich besonders interessant, da es in verschiedener Hinsicht 
fachgeschäftstypisch ist. Die Sortimentszusammensetzung ist saisonal 
bedingt und die Ware modischer Obsoleszenz unterworfen. Das Sortiment 
setzt sich einerseits aus stark erklärungsbedürftigen Produkten (z.B. 
Großkonfektion! und andererseits aus selbstbedienungsfähiger Ware (z.B. 
Artikel> zusammen. Die Markenpolitik im textilen Fachgeschäft (Herstel-
ler- versus Eigenmarken! gewinnt zunehmend an Bedeutung. Fachge-
schäftstypische Merkmale wie Auswahl, Service und Personal spielen 
auch im textilen Bekleidungsfachgeschäft eine besondere Rolle. Dabei 
geht das Betriebsgrößenspektrum von "kleinen" Spezialisten (Haka, Dob, 
Kiko> bis hin zu Vollsortimentern. Nicht zuletzt ist der Standort im 
60 Vgl. dazu z.B. Dalrymple, D.J., a.a.O., S.11 ff.; Bierbaum, H., a.a.O., 
S.25 ff.; Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.22 ff.; Lusch, R.F., Moon, S. Y., a.a.O., 
S.37 ff .. 
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Hinblick auf Kaufkraft, Marktpotential und vor allem Lebensstil für 
das textile Bekleidungsfachgeschäft von besonderer Bedeutung. 
Die Nachfragesituation im textilen Bekleidungs-Finzelhandel der Bun-
desrepublik ist, wie die im gesamten Einzelhandel, zunächst geprägt 
durch eine stagnierende bis rückläufige Bevölkerungsentwicklung.•• 
Eng damit einher gehen einschneidende Veränderungen in der Alters-
struktur. •2 Ein weiterer Faktor, der die Nachfragesituation nachhaltig 
beeinflußt, ist die anhaltend hohe Arbeitslosenquote. • 3 Ungünstig wirkt 
sich daüber hinaus für den Textileinzelhandel die Veränderung der Ver-
brauchsstrukturen der Konsumenten aus. So ist der Anteil für Kleidung 
am privaten Konsum unaufhaltsam gefallen.•• Ferner ist insbesondere 
die Nachfragesituation des textilen Facheinzelhandels durch die infra-
strukturellen Probleme der Stadtzentren beeinflußt worden.'' 
Neben diesen strukturellen Merkmalen des Absatzmarktes sind schließ-
lich die Veränderungen im Konsumentenverhalten zu erwähnen." Die 
Einstellungen der Verbraucher zu Arbeit und Freizeit haben sich 
61 Vgl. BBE CHrsg.), Textil-Bekleidung, 3.Jg., Köln 1985, S.2. 
62 Vgl. ebenda, S.3 ff., und zur zukünftigen Entwicklung: Müller-Lenz, 
P., Pro Indianer ein Häuptling?, in: asw, 1985, H.10, S.178 ff.; BBE 
(Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.O., S.27. 
63 Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.l, Statistisches Jahrbuch 1986 
für die Bundesrepublik Deutschland, lliesbaden 1986, S.11 O f .. 
64 Vgl. BTE CHrsg.l, 
7 .Aufl., Köln 1987, 
tileinzelhandel>. 
Marktführer, Marktpartner, Textileinzelhandel, 
S.11 (im folgenden zitiert als: BTE CHrsg.l, Tex-
65 Vgl. llachhol~ F., Untersuchung Kundenverkehr der BAG 1965-1984. 
Folgerungen und Konsequenzen, in: 33. Betriebswirtschaftliche Ar-
beitstagung, Baden-Baden, 5.-6. Hai 1986, BAG Köln, S.16 ff .. 
66 Siehe hierzu llindhorst, K. -G., llertewandel und Konsumenten verhal-
ten, Bd.2 der Schriften der llissenschaftlichen Gesellschaft für 
Marketing und Unternehmensführung e.V., Hrsg.: Heffert, H., llagner, 
H., 2.Aufl., Münster 1985, S.98 ff.; Trommsdorff, V., llertewandel und 
Handel im Handel, in: Handelsforschung 1986, Jahrbuch der For-
schungsstelle für den Handel, Berlln (FfH) e.V., Hrsg.: Trommsdorff, 
V., Heidelberg 1986, S.3 ff.; Heffert, H., Der neue Konsument: Chance 
für das Marketing, in: IHA-news, 1986, H.2, S.12 ff .. 
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grundsätzlich verändert und sind weiter im Umbruch. Der Wertewandel 
begünstigt den zunehmenden Lebensstilpluralismus, wodurch gerade im 
textilen Bereich die Hode und die individuelle Kombinierbarkeit der 
Garderobe zunehmende Bedeutung erfährt. Eine besondere Entwicklung im 
Absatzmarkt ist nicht zuletzt die wachsende Polarisierung des Ein-
kaufsverhaltens. •1 Einerseits ist der Konsument im Bereich der eher 
grundnutzen-orientierten Produkte extrem preissensibel geworden ist. 
Andererseits wird zusatznutzen-orientierte llare vermehrt über Qualität, 
Image oder zusätzliches Einkaufserlebnis verkauft.•• 
Die Wettbewerbssituation im textilen Einzelhandel•• ist, wie in vielen 
anderen Handelsbranchen, durch Verdrängungswettbewerb und Konzentra-
tion gekennzeichnet. Im Gegensatz zur Entwicklung im Lebensmittelein-
zelhandel 70 ist die hohe Konzentration jedoch keine Zeiterscheinung 
jüngerer Jahre, sondern bereits "Tradition". Obwohl 1982 1,8% der Un-
67 Vgl. hierzu Heffert, H., Marketingstrategien der Warenhäuser - !lege 
aus der Krise', in: HH, 1985, S.21 f. (im folgenden zitiert als: Hef-
fert, H., Harketingstrategienl. 
68 Siehe dazu Barrenstein, P., Kaas, Ph., a.a.O., S.279 f., die den Grund 
für die zunehmende Polarisierung darin sehen, daß sowohl die Zahl 
der Haushalte mit einem Einkommen unter 1000,- DH pro Monat als 
auch der mit einem monatlichen Einkommen von ca. 10.000,- DH über-
proportional zugenommen hat, während die Anzahl der Haushalte mit 
mittlerem Einkommen unterdurchschnittlich stieg. Vgl. hierzu auch 
das Szenario des Batelle-Instituts, daß eine Weiterentwicklung die-
ser Polarisierung in Richtung Versorgungs- und Erlebnishandel 
prognostiziert: o.V., Handel 2000, a.a.O., S.10 ff .. Vgl. auch Unkel-
bach, II., Wandel im Handel, in: RH, 1982, H.6, S.15. 
69 Hier wird bewußt auf den umfassenderen Begriff des textilen Ein-
zelhandels zurückgegriffen, da die verwendeten Angaben für den 
textilen Bekleidung,;einzelhandel nicht verfügbar sind. Darüber 
hinaus liegt der Anteil der textilen Bekleidung am Gesamtmarkt für 
Textilien bei über 75%. Vgl. BTE (Hrsg.), Textileinzelhandel, a.a.O., 
S.13. 
70 Siehe hierzu die Entwicklung der Lebensmittelfllialbetriebe: 1960 
erzielten 91 Filialbetriebe 12,4% Marktanteil, 1985 entfiel auf 25 
Betriebe ein Marktanteil von 31,8%. Vgl. Deutsche Unilever GmbH 
<Hrsg.), Der Lebensmittelhandel in der Bundesrepublik 1985/86, Ham-
burg 1986, S.14a. Zum Problem der Konzentration im Lebensmittel-
einzelhandel und der daraus entstehenden Nachfragemacht des Han-
dels siehe Ahlert, D., Distributionspolitik, Stuttgart, New York 1985, 
S.116 ff.. 
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ternehmen 50,1 % des Umsatzes realisierten, repräsentierten schon 1954 
1,3:t der Unternehmen 42,2% des Umsatzes. 71 Es ist deshalb wenig ver-
wunderlich, daß es dem Textilfachhandel <Einzelhandel ·clit textilem 
Sortimentsschwerpunktl gelungen ist, seit 1968 seinen Ma;·ktanteil in 
einer Spannbreite zwischen 65% und 68% zu halten. 72 Warenhäuser muß-
ten demgegenüber ebenso wie die Sortimentsversender von 1980 bis 1985 
in jedem Jahr einen rückläufigen Marktanteil hinnehmen. 7 J 
Besonders erfolgreich waren innerhalb des Textilfachhandels in den 
vergangenen Jahren vor allem Großfilialisten" wie C&A, P+C, Hettlage, 
Sinn, Leffers, K+L Ruppert oder Wöhrl. Ihr Marktanteil dürfte nicht 
unerheblich gewachsen sein." Dabei ist festzustellen, daß dieser Zu-
wachs zulasten des kooperierenden und vor· allem des nicht kooperie-
renden Fachhandels gegangen ist. Zum Textilfachhandel werden auch 
71 Vgl. BTE (Hrsg.l, Der Textilmarkt in Zahlen, Köln 1986, S.32 f. Um 
folgenden zitiert als: BTE CHrsg.l, Textilmarktl. Dabei sind für 1982 
alle Betriebe mit einem Umsatzvolumen von über 5 M10. DM und für 
1954 mit über 1 Mio. DM berücksichtigt. Siehe dazu auch o.V., Kon-
zentration kommt zum Stillstand, in: TW, 1986, Nr.45, S.3. 
72 1985 lag der Marktanteil bei 66,2%. Vgl. BTE <Hrsg.l, Textileinzel-
handel, a.a.O., S.26. Siehe auch: o. V., BTE-Mitteilungen: Fachhandel 
behauptet sich, in: TW, 1986, Nr.45, S.3. Eine Gesamtübersicht der 
Wettbewerbssituation, wie auch der Großhandels- und Beschaffungs-
situation im textilen Einzelhandel findet sich in Abbildung 56 im 
Anhanq der Arbeit. Die Strukturanalyse stammt zwar aus dem Jahre 
1984 und greift auf die Situation von 1981 zurück, eine aktuellere 
Analyse liegt jedoch nicht vor. Tendenzielle Anteilsverschiebungen 
werden darüber hinaus im Text angesprochen. 
73 Der Marktanteil der Warenhäuser am Textilmarkt sank von 13,1 % in 
1980 auf 11,2% in 1985. Der Anteil der Sortimentsversender (Ver-
sandhandel mit Vollsortiment im Gegensatz zum Spezialversandl ging 
von 8,6% in 1980 auf 7,7% in 1985 zurück. Vgl. ebenda, S.30. 
74 Unter Großfilialisten sollen hier Unternehmen subsumiert werden, 
die aus mindestens 5 Filialen bestehen, und die darüber hinaus auch 
in jeder Filiale über eine Verkaufsfläche von mindestens 2.000 qm 
verfügen. Vgl. BBE CHrsg.l, Textil-Bekleidung, a.a.O., S.72. 
75 Vgl. o.V., F11ialisten, die Maßstäbe setzen, in: ehb, 1987, H.3, 
S.118 ff .. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
28 
Textil-SB-Geschäfte bzw. Textilfachmärkte gerechnet. 76 Hier konnten 
Firmen wie Adler, Bessmann, Gentner, Kleine oder Vögele zum Teil auf 
überdurchschnittliche i:.rfolge verweisen. 77 Ihr Anteil am Gesamtmarkt-
volumen ist zwar immer noch vergleichsweise gering, 76 für die Zukunft 
werden dieser Betriebsform jedoch überdurchschnittliche Zuwachsraten 
prognosiziert.,. Nicht zuletzt ist in diesem Zusammenhang zu erwähnen, 
daß sich im Textilfachhandel, ähnlich wie in anderen Branchen, in den 
vergangenen Jahren einige ausländische Wettbewerber etabliert haben. 
Erfolgreiche Handelsbetriebe wie Benetton, Hennes & Mauritz, Prenatal, 
Stefanel oder Marc O'Polo sind fast ausnahmslos im Fachhandelsbereich 
aktiv und operieren mit häufig stark zielgruppenorientierten Filial-
oder Franchisekonzepten. 60 
76 Dabei handelt es sich um preisaggressi ve Handelsbetriebe, die nach 
dem Discountprinzip arbeiten und auf aufwendige Präsentation, La-
denraumgestaltung, sowie auf Bedienung und Beratung weitestgehend 
verzichten. In der Bundesrepublik hat sich der Facheinzelhandel 
seit 1978 verstärkt mit den Textil- und Bekleidungsfachmärkten 
auseinanderzusetzen. Vgl. BBE CHrsg.l, Textil-Bekleidung, a.a.O., S.91. 
Zu einer ausführlichen Definition vgl. Tietz, B., Der Handelsbetrieb, 
München 1985, S.39. Tietz setzt den Fachmarkt-Begriff dort mit dem 
des in den USA sehr erfolgreichen Off-price Stores gleich. Vgl. 
dazu auch Tietz, B., Off-price Stores und Factory Outlets, in: Mar-
keting ZfP, 1985, H.2, S.77 ff. Cim folgenden zitiert als: Tietz, B., 
Off-price Storesl. 
77 Vgl. BBE !Hrsg.), Te><til-Bekleidung, a.a.O., S.91. Siehe beispielsweise 
zum Konzept der Adler-Fachmärkte: Hirn, W., Wagners letzter Akt, in: 
MM, 1986, S.72 ff.; und Wagner, H., Die Anatomie des Erfolges, in: 10. 
Weltkonferenz des Einzelhandels, Hrsg.: NRMA und GOI, New York, 
Rüschlikon 1986, S.93 f.. Zum Konzept von Bessmann und anderen Be-
kleidungsfachmärkten vgl. z.B. Heiner, H., Ladenketten geben dem 
Textil- und Modemarkt neue Impulse: Filialisierung, Franchising, 
Fachmärkte, Marktstudie, Krefeld 1985, S.99 ff .. 
78 Für 1984 ist von einem realisierten Umsatzvolumen von ca. 1 Mrd. 
DM auszugehen. Vgl. BBE (Hrsg.), Textil-Bekleidung, a.a.O., S.96. 
79 Siehe dazu z.B. Tietz, B., Off-price Stores, a.a.O., S.82 ff., oder BTE 
<Hrsg.), Textileinzelhandel, a.a.O., S.25. 
80 Vgl. Hirn, W., Immer neue Maschen, in: MM, 1987, H.3, S.124 ff.; Mef-
fert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.22 ff.; Heiner, H., a.a.O., S.40 f. 
und S.54; Augsberger, A., Das Geschäft der jungen Garde, in: MM, 
1986, H.1, S.1 00 ff.; siehe dazu auch Titz, B., Handelsmanagement, 
a.a.O., S. 36. 
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Es läßt sich somit festhalten, daß der Wettbewerb innerhalb des tex-
tilen Fachhandels kontinuierlich gestiegen ist, wenngleich der Einzel-
handel mit textilem Sortimentsschwerpunkt in den vergangenen .'ahren 
seine Anteile insgesamt etwa halten konnte. So wird das klassische 
textile Bekleidungsfachgeschäft zunehmend von Großfilialisten, textilen 
Fachmärkten und potenten zielgruppenorientierten ausländischen Filial-
unternehmen bedroht. 
4. Zielsetzung und Gang der Untersuchung 
Ausgehend vom besonderen Stellenwert einer handelsspezifischen Er-
folgsfaktorenforschung besteht die generelle Zielsetzung der Arbeit 
darin, unter Zugrundelegung der vorhandenen theoretischen und empi-
rischen Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung einen Beitrag zur 
theoretischen Fundierung und umfassenden empirischen Ermittlung stra-
tegischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel zu leisten. Im Mittelpunkt 
der vorliegenden Untersuchung, die dem Bereich der theoriegeleiteten 
empirischen Forschung zuzurechnen ist, steht damit die Frage, wodurch 
sich Spitzenunternehmen von den weniger erfolgreichen Handelsunter-
nehmen unterscheiden. 
Die generelle Zielsetzung der Arbeit läßt sich in mehreren Teilzielen 
und Untersuchungsschwerpunkte konkretisieren. Eine vielfach geäußerte 
Kritik an den vorgestellten Erfolgsfaktorenansätzen, gleich welcher 
Art, bemängelt ihre fehlende oder unzureichende theoretische Fundie-
rung."' Daraus ist unmittelbar das erste Teilziel der vorliegenden Ar-
beit abzuleiten: 
81 Vgl. Lange, B., a.a.O., S.34; Grimm, U., a.a.O., S.48; Hildebrandt, L., Er-
folgsfaktorenforschung, a.a.O., S.45 ff.; Bamberger, J., a.a.O., 
S.98 ff.. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
30 
(1 l Erarbeitung eines geeigneten theoretischen Grundkonzeptes 
zur Erfolgsfaktorenforschung im Handel. 
Insbesondere die wenigen vorhandenen Forschungsansätze 1m Handel se-
hen sich der Kritik ausgesetzt, mit ihren erfassten Variablenaus-
schnitten insgesamt äußerst unvollständig zu bleiben. Zentrale Variab-
len des Einzelhandels, wie z.B. Marktanteil, Kaufkraft oder Image des 
Einzelhandelsbetriebes bleiben unberücksichtigt. 82 Harketingvariable 
gehen, wenn überhaupt, höchstens ansatzweise in die Analyse ein. Daraus 
folgt das zweite Teilziel der Arbeit: 
(2) Aufbauend auf dem zuvor erarbeiteten Grundkonzept ist ein 
empirischer Bezugsrahmen zur Analyse strategischer Erfolgs-
faktoren im Einzelhandel zu entwickeln, welcher die Einfluß-
größen des unternehmerischen Erfolges möglichst vollständig 
erfaßt. 
Daran schließt sich das dritte Teilziel der Arbeit an, das aus der ein-
gangs gegebenen Definition der quantitativen Erfolgsfaktorenforschung 
hervorgeht: 
(3) Statistische Ermittlung der strategischen Erfolgsfaktoren. 
Dabei sind keineswegs nur die Einflüsse der Erfolgsfaktoren auf den 
Erfolgsindikator zu überprüfen. Darüber hinaus müssen auch die Bezie-
hungen der unabhängigen Faktoren untereinander untersucht werden, um 
eventuelle indirekte Wirkungszusammenhänge aufzudecken. Zu diesem 
Zweck sind im Anschluß an eine detaillierte Einzelanalyse denkbarer 
Erfolgsfaktoren im Rahmen einer Gesamtbetrachtung die Interdependen-
zen der Erfolgsfaktoren sowie ihre Wirkung auf die abhängige Variable 
Erfolg simultan zu ermitteln. 
Zur Bearbeitung der Zielsetzung soll ein Erfolgsfaktorenansatz gewählt 
werden, der in den Bereich der kombiniert qualitativ-quantitativen Ana-
82 Zur mangelnden Berücksichtigung des Geschäftsimages siehe: Hilde-
brandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.46. 
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lyse einzuordnen ist, um so jeweils vorhandene Schwächen der Analyse-
methoden weitestgehend zu vermeiden. 13 
Mit der beschriebenen Ziel- und Schwerpunktsetzung ist bereits der 
gang der Untersuchung vorgezeichnet: Im Kapitel B wird zunächst die 
theoretische Konzeption zur Analyse strategischer Erfolgsfaktoren er-
arbeitet. Im Anschluß daran zeigt der Verfasser auf, welche Variablen 
in vorliegenden Erfolgsfaktorenansätzen des Einzelhandels Berücksich-
tigung fanden, um damit Ansatzpunkte für die empirische Analyse zu 
gewinnen. Ausgehend von einem in Kapitel B schließlich abgeleiteten 
detaillierten Bezugsrahmen der Untersuchung erfolgt in Kapitel C die 
empirische Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel. Dazu 
wird eingangs das Design der Untersuchung und die Situation der in 
die Stichprobe einbezogenen textilen Bekleidungsfachgeschäfte beschrie-
ben. Im Anschluß daran werden die Erklärungsbeiträge der erfassten Va-
riablen in der Situation, in Philosophie und Organisation und im Mar-
keting des Handelsunternehmens auf den Unternehmenserfolg untersucht. 
Abschließend werden die ermittelten Faktoren unter Berücksichtigung 
vorliegender Interdependenzen verdichtet und zu zentralen Erfolgsfak-
toren zusammengefaßt, um damit ihren Gesamteinfluß auf den Unterneh-
menserfolg herausarbeiten zu können. Das Kapitel D dient der Formulie-
rung von Implikationen für die Praxis und für die weitere Forschung. 
83 Die dargestellten Ergebnisse qualitativer Untersuchungen deuten 
nämlich daraufhin, unabhängig davon, ob sie auf branchenunab-
hängiger oder -spezifischer Ebene angestellt wurden, daß ihre 
Grenzen zu den pragmatischen Laientheorien fließend sind, auch 
wenn sie von Wissenschaftlern oder Unternehmensberatern durchge-
führt werden. Die Allgemeingültigkeit derartiger Erkenntnisse ist 
daher mit ähnlicher Vorsicht wie die der pragmatischen Laientheo-
rien zu "geniessen". Die quantitative Erfolgsfaktorenforschung 
verzeichnet dagegen eine Reihe von Vorzügen, wie etwa den der sta-
tistischen Absicherung durch empirisch erhebende Daten. Sie muß 
sich gleichwohl den Vorwurf gefallen lassen, daß bestimmte Sach-
verhalte, die für eine erfolgreiche Unternehmenspolitik im Einzel-
handel ausschlaggebend sein können, nur schwer quantifizierbar 
sind, wie etwa Führungsstil, die Motivation der Mitarbeiter oder das 
äußere Erscheinungsbild eines Handelsbetriebes. 
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B. Theoretische lonzeption zur Erfol9afaktorenforachung im Einzelhandel 
1. Grundkonzept zur Analyae atrateqiacher Erfolgafaktoren 
Vor dem Hintergrund der vorgestellten Erfolgsfaktorenansätze ergibt sich 
2unächst die Notwendigkeit, ein theoretisch fundiertes und empirisch 
überprüfbares Grundkonzept 2u entwickeln. Ein derartiges handelsspe:iifi-
sches Kon2ept hat 2um Ziel, 2u einer grundlegenden Systematisierung 
denkbarer Erfolgsfaktoren bei2ut.ragen und damit die Vergleichbarkeit 
verwendeter Strukturen und Variablensysteme sicher2ustellen. Dabei ist 
einerseits auf den Erkenntnissen branchenunabhängiger sowie handelsspe-
2ifischer Erfolgsfaktorenforschung und andererseits auf den Grundlagen 
geeigneter Theorieansät2e auf2ubauen. 
Daa in Abbildung 1 wiedergegebene Kon2ept set2t 2unächst bei den Er-
kenntnissen der organisationstheoretischen Forschung an, indem es als 
Auagangspunkt die Situation des Handelsunternehmens und bei den kon-
trollierbaren Variablen dessen Organisationsstruktur und -pro2esse be-
rücksichtigt. 1 Grundlegend ist dabei der auf Basis bestehender organisa-
tionstheoretischer Konzepte weiterentwickelte kontingenztheoretieche An-
sat:z. • Dieser situative Ansat2 ist vor allem aus der Kritik an bestehenden 
organisationstheoretischen Kon2epten entstanden, die den "fundamentalen 
Zu einer Erläuterung organisationstheoretischer Ansät2e siehe Kieser, 
A., Kubicek, H., Organisation, Berlin, New York 1976, S.25 ff .. Eine gute 
systematisierende Obersicht findet sich bei Schertler, II. Unterneh-
mensorganisation, 2.Aufl., München, llien 1985, S.75. Auch Hildebrandt 
empfiehlt, zur Fundierung der Handelserfolgsfaktorenforschung u.a. 
die managementorientierte Organisationsforschung neben der Indu-
strieorganisationsforschung als benachbarte Forschungsgebiete heran-
2u2iehen, etwa um sie als Quellen zur Hypothesenformulierung zu 
nutzen. Er geht jedoch auf diese Gebiete nicht näher ein. Vgl. Hilde-
brandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.46. 
2 Vgl. 2u diesen Oberlegungen: Kieser, A., Kubicek, H., a.a.O., S.34 ff.; 
Schreyögg, G., Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur. Eine 
Analyse des kontingenztheoretischen Ansat:aes, Bern, Stuttgart 1978, 
S.3; Schertler, II., Unternehmensorganisation, 2.Aufl., München, llien 
1985„ S.75; Lawrence, P.R., Lorsch, J.11., Organization and Environment, 
Homewood 1 969. 
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ENTWICKLUNG EINES THEORETISCH FUNDIERTEN UND EMPIRISCH 




(STRATEGIE UND INSTRUMENTE) 
ORGANISATION 1--------J 
Abb.1: Entwicklung eines Konzeptes zur Analyse strategischer 
Erfolgsfaktoren im Einzelhandel 
Tatbestand ignorieren, daß die Gestaltung organisatorischer Strukturfor-
men in Zusanvnenhang mit den jeweils vorherrschenden Situationsbedin-
gungen <Kontextbedingungen) und deren Erfordernissen gesehen werden 
muß 11 • J 
Darüber hinaus wird das Konzept den Überlegungen der lndustrial Orga-
nization Analysis gerecht, indem es im Rahmen der Situationsvariablen 
speziell auf die Harktstrukturen und Wettbewerbsverhältnisse einbezoge-
ner Untersuchungsobjekte abzielt, sowie wettbewerbsstratsgische Aspekte 
als kontrollierbare Variable berücksichtigt.• Im Mittelpunkt der Indu-
3 Schreyögg, G., a.a.O., S.3 f .. Siehe zur Kontingenztheorie auch die dort 
zitierte Literatur. 
4 Vgl. dazu den auf Basis dieses Grundkonzeptes entwickelten empiri-
schen Bezugsrahmen der Untersuchung in Abbildung 5. 
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strieorganisationsforschung steht die Analyse von Wettbewerbsdeterminan-
ten auf der Basis des "Structure-Conduct-Performance-Paradigm". Dieses 
Paradigma resultiert aus der grundsät2lichen Überlegung, daß spe2ielle 
Harktstrukturen (atructurel einen bestimmten Einfluß auf die Verhaltens-
weisen von Industriebetrieben (conductl ausüben, welche seinerseits wie-
derum das Harkt- b2w. Unternehmensergebnis (performancel erklären.' Xhn-
lich wie bei der Erfolgsfaktorenforschung werden auch hier Bestimmungs-
faktoren des Unternehmensergebnisses gesucht. 
Die Einbe2iehung der Marketing-Strategien sowie des Marketing-Instrumen-
tariums als erfolgsdeterminierende Größen des Handelsbetriebes erfolgt 
vor dem Hintergrund einer kon2eptionell-theoretischen Basis des Handels-
marketing.• Allein mit diesem am Funktionenschema angelehnten Ansatz ist 
eine Präzisierung von Aussagen für einen bestimmten Handelsbetrieb je-
doch noch nicht möglich. Zu diesem Zweck ist zusät2lich die Methode der 
Aufgabenanalyse aus der betriebswirtschaftlichen -Organisationslehre her-
an2u2iehen. 7 Hit ihrer Hilfe wird das allgemein gehaltene Funktionen-
schema unter Berücksichtigung eventueller Nebenbedingungen auf den kon-
5 Harktstrukturen können dabei Kostenstrukturen oder Harkteintritts-
barrieren sein, während sich des Verhalten der Industriebetriebe 2.B. 
im Preis-, Forschungs- oder "xnvestitionsverhalten niederschlägt. Vgl. 
ds2u: Böbel, 1., lndustrial Organi:aation, Tübingen 1978, S.19, und 
Scherer, F.H., lndustrial Harket Structure and Economic Performance, 
2.Aufl., Chicago 1980, S.5. 
6 Dieser Vorschlag einer konzeptionell-theoretischen Basis zukünftiger 
Handelsforschung stammt von Hasitschka, der da:au das Funktionensche-
ma von Oberparleitner adaptiert, welches er geringfügig erweitert 
hat. Siehe Oberparleitner, K., Funktionen und Risiken dea Warenhan-
dels, 2.Aufl., Wien 1955. Dieses Paradigma ist somit als die allgemeine 
Grundlage für das Handelsmarketing jedweder Art von Handelsbetrieben 
zu verstehen. Vgl. Hasitachka, W., Pragmatische Basis der marke-
tingwissenachaftlichen Handelsforschung, in: Handelsmarketing, Hrsg.: 
Hasitachka, W., Hruachka, H., New York 1984, S.19 (im folgenden zitiert 
als: Haaitschka, W., Handelsforschung>. 
7 Zur Definition und Beschreibung der Aufgabenanalyse siehe: Frese, E., 
Grundlagen der Organisation - Die Organisationsstruktur der Unter-
nehmung, Wiesbaden 1980, S.40 ff .. 
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kreten Fall übertragen.• Die nach dem Funktionenschema ganerell systema-
tisierten Marketing-Aufgaben sind dabei :iunilchst einer Verrichtungs-
analyse :iu unterziehen.• Darauf aufbauend wird in der Zielobjektanalyse 
gemessen, welcher Umsatz beispielsweise aufgrund der zuvor erhobenen 
Marketing-Verrichtung realisiert werden konnte. Das Ergebnis ist schließ-
lich einerseits eine Übersicht der spezifischen Marketing-Aktivitäten 
(Verrichtungen) und andererseits eine hypothetische oder empirische llir-
kungsfunktion :iwischen den betrachteten Input-Output-Größen. 10 Im Rah-
men der Erfolgsfaktorenforschung wird :iusätzlich die Forderung erhoben, 
daß untersuchte Marketing-Instrumente über Jahre mit vergleichbarer In-
tensität :ium Einsatz koir,nen. Damit kann eine langfristige Wirksamkeit im 
Sinne der Definition der Erfolgsfaktoren festgestellt werden. 
Die Einbe:iiehung der Unternehmensphilosophie innerhalb des Grundkonzep-
tes zur Analyse strategischer Erfolgsfaktoren geht schließlich auf die 
gestiegene Bedeutung der sogenannten "soft factora" im Konzept der Er-
folgsfaktorenforschung zurück. 11 
Aufbauend auf dem damit erarbeiteten Grundkonzept wird im folgenden ei-
ne Systanatiaierung der relevanten Bestirrwnungafaktoren des Unterneh-
menserfolges erarbeitet, die sich in der Formulierung eines in Abbildung 
8 Vgl. Hasitschka, II., Handelsforschung, a.a.O., S.19. 
9 Für die Kommunikationsfunktion würde das bedeuten, festzustellen, 
welche Werbeträger mit welchen Werbebotschaften für welche Zielgruppe 
eines Handelsbetriebes eingeset:it werden. Darüber hinaus ist zu 
prüfen, welche Verkaufsförderungsaktivitilten und welche Arten des 
persönlichen Verkaufs zum Tragen kommen. 
10 Die Erläuterung der Methode der Aufgabenanalyse ist an die beispiel-
hafte Explikation von Hasitschka angelehnt. Siehe ebenda, S.21. 
11 Unter soft factors werden dabei "weiche" Erfolgsfaktoren verstanden, 
die etwa im Stil, Stammpersonal, im System oder im Selbstverständnis 
eines betrachteten Unternehmens liegen. Demgegenüber steht die "or-
ganisatorische Hardware" in Strategie und Struktur des Unternehmens. 
Vgl. dazu Peters, Th.J., llaterman, R.H., a.a.O., S.33. Soft b:iw. hard fac-
tors sind sowohl bei qualitativen wie auch bei quantitativen Erfolgs-
faktoren zu finden. 
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2 dargestellten allgemeinen Be2ugsrahmens niederschlägt. Dieser allgemei-
ne Be2uqsrahmen hat zum Ziel, eine theoretische Ausgangsposition zu er-
arbeiten. Ihm kommt damit eine Selektions- und Steuerungsfunktion bei 
der Analyse problemrelevanter Fragestellungen zu. 
Der Bezugsrahmen geht, dem Anliegen situativer Ansätze entsprechend, zu-
nächst von der Situation des Handelsbetriebes aus, wobei zwischen exter-
ner und interner Situation unterschieden wird. 12 Neben diesen Situations-
EXTERNE SITUATION 
DES HANDELSBETRIEBES 
0 GLOBALE UMWELT 
0 AUFGABENSPE Z 1 -







SI TUAT I ONSVAR I ABLE 




MAAKET INf.-STRATEG 1 [N 
0 SORT IP1ENTSSTRATEG I E 







ORGANISATION UND F UH!WNG 
0 ORGAN1SAT[ONSP1[RKi'\Al[ 
0 FÜHRUNGSGRUNDSÄTZE 
KONTROLLIERBAR[ VARIABLE [RGEBN I SVAR IABLE 
Abb.2: Allgemeiner Bezugsrahmen zur Systematisierung relevanter Einfluß-
größen des Unternehmenserfolges im Einzelhandel 
12 Dabei handelt es sich um Merkmale der Umwelt (2.B. Harktvolumen) oder 
des Handelsunternehmens C:i.B. Alter), die sich dem unmittelbaren Ein-
flußbereich des Unternehmens entziehen. 
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variablen wird ein umfassender Komplex von vom Handelsunternehmen 
selbst kontrollierbaren Variablen erfaßt. Dazu gehört neben der Philo-
sophie des Handelsbetriebes seine Zielsetzung. IJ Der Zielsetzung folgen 
verschiedene Marketing-Strategien ale denkbare Einflußgrößen dee Unter-
nehmenserfolges. Daran schließt sich die Berücksichtigung des aue den 
Strategien abgeleiteten Marketing-Mix-Bereiches an. Hichtzuletzt geht aus 
dem Bezugsrahmen hervor, daß neben den Organiaationamerkmalen des Han-
delebetriebee eeine FUhrungsgrundslltze untersucht werden. Hiermit ist 
schließlich ein für den Handel zentraler Bestimmungafaktor des Unterneh-
menserfolges angeeprochen, da von ihrer Ausprägung die im Einzelhandel 
so wichtige Personalqualität und -motivation mit beeinflußt werden. 
2. Unternehmenserfolg als abhängige Variable 
Um die Fülle von unterschiedlichen Erfolgsindikatoren, die in der For-
echung zur Operationalisierung des Unternehmenserfolges herangezogen 
werden, zu veranschaulichen, wurde in Tabelle 1 eine umfassende Übereicht 
erstellt. In diese Aufstellung sind insgesamt 9 handelsspezifische 14 und 
13 Auf die Überlegungen zur Berücksichtigung von Zieleetzungen wird im 
Rahmen der detaillierten Erarbeitung dee Bezugsrahmene näher einge-
gangen. 
14 Heffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.20 ff.; Tietz, B., Auf den Kunden 
einetellen, vom Konkurrenten lernen, a.a.O., S.18 ff.; Barrenstein, P., 
Kaas, Ph., a.a.O., S.279 ff.; Thurik, A.R., a.a.O.; Applebee, E., Hitzberg, S., 
a.a.O.; Dalrympla, D.J., a.a.O.; Bierbaum, H., a.a.O.; Hiae, R.T., u.a., a.a.O., 
S.22 ff.; Luech, R.F., Hoon, S.J., a.a.O., S.37 ff„ 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
38 
20 branchenübergreifende 1' Forschungsansätze eingegangen. Die Stichprobe 
liegt mit n = 22 jedoch unter der Zahl der insgesamt analysierten Unter-
suchungen. Dies ist darauf zurückzuführen, daß einerseits aus den Bei-
trägen nicht hervorgeht, auf welchen Erfolgsindikator zurückgegriffen 
wird,•• bzw. andererseits aue methodischen Gründen auf die Erfassung 
15 Peters, Th.J., llaterman, R.H., a.a.O.; Goldsmith, II., Clutterbuck, D., The 
llinning Streak. Britain's Top Companies Reveal Their Formulas for 
Success, London 1984; Pümpin, C., Erfolgspositionen, a.a.O.; Steiner, G.A., 
Strategie Factors in Business Success, a.a.O.; Schoeffler, S., Buzzell, 
R.D., Heany, D.F., a.a.O., S.137 ff.; Hooley, G.J., Lynch, J.E., Marketing 
Lessons from the UK's High-Flying Companies, in: JoMM, 1985, H.1, 
S.65 ff.; Hoffmann, F., Kritische Erfolgsfaktoren - Erfahrungen in 
großen und mittelständischen Unternehmungen, in: ZfbF, 38.Jg., 1986, 
H.10, S.831 ff.; Albach, H., Die Innovationsdynamik der mittelständi-
schen Industrie, Vortrag gehalten anläßlich der Jahrestagung des 
Verbandes der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft in Bonn am 13. 
Juni 1984; Albach, H., May-Strobl, E., Erfolgsfaktoren neugegründeter 
Unternehmen, in: DB; 1986, H.2, S.84 ff.; Harrigsn, K.R., Strategies for 
Declining Businesses, Lexington <Mass.l, Toronto 1980; Fat·ley, J.U., 
Unternehmensstrategie und Geschäftserfolg - Ergebnisse einer empi-
rischen Studie in den USA, Zusammenfassung des Vortrages, in: Unter-
nehmensstrategie und Marketing aus europäischer und amerikanischer 
Perspektive. Dokumentation des 11. Münsteraner Führungsgespräches, 
Arbeitspapier Nr.34 der llissenschsftlichen Gesellschaft für Marketing 
und Unternehmensführung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Münster 
1986, S.34 ff.; Cavusgil, S.T., Success Fsctors in Export Marketing: An 
Empirical Analysis, in: JIMMR, Vol.8, 1983, No.2, S.63 ff.; Töpfer, A., 
Erfolgsfaktoren des strategischen Marketing in deutschen Unterneh-
men, in: Handbuch strategisches Marketing, Hrsg.: llieselhuber, N., Töp-
fer, A., Landsberg s. Lech 1984, S.49 f.; Hayes, R.H., Clark, K.B., llhy 
Same Fsctories Are More Productive Than Others, in: HBR, Vol.64, 1986, 
H.5, S.66 ff.; Rockart, J.F., Chief Executives Define Their Own Data 
Needs, in: HBR, Vol.57, March-April 1979, S.81 ff.; Hrnder, 11., llirtz, S., 
Strategisches llettbewerbsverhalten mittelständischer Unternehmen in 
stagnierenden Märkten - am Beispiel der Damenoberbekleidungsindu-
strie der Bundesrepublik Deutschland, Arbeitspapier, München 1985; 
Schendel, D., Patton, G.R., A Simultaneous Equation of Corporate Stra-
tegy, in: HS, Vol.24, 1978, No.15, S.1611 ff.; Ohlsen, G., Marketing-
Strategien in stagnierenden Märkten, in: Bd.3 der Schriftenreihe der 
Wissenschaftlichen Gesellschaft für Marketing und Unternehmensbe-
ratung e.V. Münster, Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Münster 1985; Booz, 
Allen & Hamilton, Inc. <Hrsg.l, Analyse multinationaler Unternehmen der 
Informationsindustrie, Düsseldorf 1985 
16 Vgl. z.B. Applebee, E., Nitzberg, S., a.a.O., oder Tietz, B., Auf den Kun-
den einstellen, vom Konkurrenten lernen, a.s.O., S.18 ff .. 
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ART DER ANALYSE 
ERFOLGS- UNTERSUCHUNGEN 
INOC"KATOREN GESA.'1T QUALITATIV KOMBINIERT QUANTITATIV 
N • 22• N • 5 N • 4 
UMSATZWACHSTUM s l 2 
E lGENKAP I TALRENO I TE s 3 l 
UHSA TZREND I TE s 2 
GEW! NN 4 
PRODUKTIVITÄT 4 
E IGENKAP f TALZUWACHS 3 3 
VERHÄL TH I S ZWISCHEN MARKT- UNO BUCHWERT 
DER F lRHENAKTI EN 3 2 
UMSATZ 3 1 
GEWINNWACHSTUM 2 l l 
VERHÖGENSZUWACHS 2 2 
GESAl'ITKAP I TALREND I TE 2 2 
CASH FLOW 2 
ROI (RETURN ON INVESTHENT) 2 
HARKTANTE(L 2 
:-tARKT AtlTE I L.SENTWI CKUJNG 1 
WERTSCHÖPFUNG l 
DECKUNGSBEITRAG l 
ROA (RETURN ON ASSETS) 1 
ANERKENNUNG ALS FÜHltEHOES UNTERNEHMEN 1 l 
REPUTATION IN DER ÖffENTLlCHKEIT l l 
INNOVATIONSKRAFT l l 
UNTERNEHMENS IHAGE l l 
we TTBEWER BSVOR TEILE 1 
ANPASSUNGSFÄHIGKEIT DES UNTERNEHMENS 1 
KUNOENZUFR I EDENHE IT l 
AKT l ONÄRSZUFR I EOENHE l T 1 
(• MEHRFACHNENNUNGEN WAREN MÖGLICH) 
Tab,1: Systematisierende Übersicht über Erfolgsindikatoren aus 22 
verschiedenen Erfolgafsktorenkonzepten 



















einer Erfolgskenngröße verzichtet wurde. 17 Nicht zuletzt ist darauf hin-
zuweisen, daß die Obersicht Mehrfachnennungen enthält, da zum Teil bis 
17 So werden in einigen Untersuchungen Erfolgsfaktoren nicht analy-
tisch ermittelt, sondern Manager beispielsweise direkt danach gefragt, 
welche aus einer Liste vorgelegter Faktoren sie für Erfolgsfaktoren 
halten. Siehe dazu: Hoffmann, F., a.a.O., S.831 ff.; Cavusgil, S.T., a.a.O., 
S.63 ff.. Bei Booz, Allen und Hamilton, die ähnlich verfahren, werden 
dennoch Erfolgsindikatoren gekennzeichnet, nach denen die einbezo-
genen Firmen jeweils in eine Rangreihenfolge gebracht werden. Siehe 
dazu: o. V., Die Informationsindustrie auf dem Prüfstand, in: asw, 1985, 
H.10, S.136 ff.. 
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zu sieben verschiedene Erfolgsindikatoren gleichzeitig Berücksichtigung 
fanden." 
Aue der Aufstellung iet zu entnehmen, daß im weitaus überwiegenden Fall 
zur Operationalisierung dee Unternehmeneerfolgee auf vorhandene Unter-
nehmens- oder Marktdaten zurückgegriffen wird. Dabei fallen mit je-
weils 5 Nennungen vor allem die Erfolgskriterien Umsatzwachstum, Bic;ien-
kapitalrendite und Umsatzrendite auf. Kit je vier Nennungen folgen die 
Größen Gewinn und Produktivität. Interessant iet in diesem Zusammenhang, 
festzustellen, daß dee Kriterium Eigenkapitalrendite vorzugsweise bei 
qualitativen Erfolgeanalyeen zum Tragen kommt, während die Tendenz be-
züglich der Umsatzrendite umgekehrt verläuft. Darüber hinaus sind die 
Nennungen dee Merkmale Umsatzwachstum annähernd gleichverteilt. Die bei-
den letztgenannten Größen Gewinn und Umsatz hingegen kamen beide fast 
ausschließlich in quantitativen Forschungskonzepten zum Einsatz. 
Interessant ist, daß neben der Mehrzahl von Erfolgskennzahlen in Form 
von quantitativen Daten auch eine Reihe subjektiver Einschätzungen her-
angezogen wird, um den jeweiligen Unternehmenserfolg zu operationali-
sieren." Diese scheinen jedoch relativ untersuchungsspezifisch zu sein, 
da sie jeweils nur einmal genannt werden. Eine vielleicht zu erwartende 
Dominanz dieser Kriterien auf Seiten der qualitativen Forschungsansätze 
18 Siehe dazu: Peters, Th.J., Watermsn, R.H., a.a.O., S.43 ff .. 
19 Zum Begriff der 
he: Hruschka, H., 
marketing, Hrsg.; 
folgenden zitiert 
"subjektiven Schätzung" und seiner Beurteilung sie-
Betriebsorientierte Handelsforschung, in: Handels-
Hasitschka, W., Hruechka, H., Berlin 1984, S.134 f. (im 
als: Hruschka, H., Handelsforschung). 
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bestätigt sich nicht. Sie verteilen sich über alle betrachteten Analyse-
verfahren. 20 
Nicht 2ulet2t soll der 2eitliche Hori2ont der betrachteten Erfolgsindika-
toren angesprochen werden. Unter Berücksichtigung der Definition der Er-
folgsfaktoren als langfristig wirksame Determinanten des Unternehmenser-
folges 21 ist ea kaum verwunderlich, wenn einige Anaät2e die Erfolgsfak-
toren über Perioden bis 2u 20 Jahren beobachten. 22 Eine Stichprobe geht 
sogar auf Datenmaterial 2urück, welches 40 Jahre umfaßt. 23 Praktikabel, 
und im Sinne der Definition auch ausreichend, dürfte jedoch ein Zeitraum 
von drei bis fünf Jahren sein. 24 Zu bemängeln ist aber 2weifelsohne die 
Ausrichtung einer Untersuchung auf einen Zeitraum von lediglich einem 
20 In diesem Zusammenhang sei schließlich noch auf die Untersuchung 
von Chakravarthy hingewiesen, der sich ausschließlich damit be-
schäftigt, Variablen zu ermitteln, die den strategischen Erfolg von 
Unternehmen optimal wiedergeben. Er stellt fest, daß finan2ielle 
Größen nicht in dem Maße wie subjektive Einschät2ungen geeignet sind, 
um erfolgreiche Firmen von weniger erfolgreichen 2u diskriminieren. 
Vgl. Chakravarthy, B.S., Keasuring Strategie Performance, in: SKJ, 
1986, H.5, S.437 ff .. 
21 Vgl. da2u die Ausführungen des Kapitels A.1 der vorliegenden Arbeit. 
22 Peters/Waterman erheben einen umfassenden Kriterienkatalog für den 
Zeitraum von 20 Jahren. Die gleiche Zeitdauer geht in die Untersu-
chung von Schendel/ Patton ein. Albach be2ieht seine Analyse der er-
folgreichsten Industrieaktiengesellschaften auf 15 Jahre, und Ohlsen 
erhebt seine beiden Erfolgsmerkmale über 2ehn Jahre. Vgl. da2u Peters, 
Th.J., Waterman, R.H., a.a.O., S.43 ff.; Schendel, D., Patton, G.R., a.a.O., 
S.1611; Albach, H., a.s.O., S.1 O; Ohlsen, G., a.a.O., S.74. 
23 Dabei handelt ea sich um die Analyse von Dalrymple, dessen Daten auf 
501 monatlichen Beobachtungen basieren. Siehe Dalrymple, D.J., a.a.O., 
S.11 ff .. 
24 So geht beispielsweise die Untersuchung der ersten Veröffentlichun-
gen 2u PIKS auf drei Jahre 2urück. Thurik verfügt in seinem Kon2ept 
über eine Reihe verschiedenster Stichproben und berücksichtigt dabei 
einen Zeithori2ont von bis 2u fünf Jahren. Albach beobachtet in sei-
ner Analyse mittelständischer Unternehmen die definierten Erfolgsin-
dikatoren über fünf Jahre. Vgl. da2u: Schoeffler, S., Bu22ell, R.D., He-
any, D.F., a.a.O., S.139; Thurik, A.R., a.a.O., S.1 52, siehe aber auch S.69, 
S.112, S.201 und S.219; Albach, H., a.a.O., S.1 4. 
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Jahr, da hier die strategische Dimension des Erfolgsfaktorenkon2eptes 
nicht zum Tragen kommen kann." 
3. Bestirrmungsfaktoren des Unternehmenserfolges als unabhii.ngiqe Variable 
Als Ausgangspunkt einer Erörterung relevanter Bestimmungsfaktoren des 
Unternehmenserfolges im Einzelhandel sind in Abbildung 3 die in frühere 
Untersuchungen eingegangenen Variablen zusammengetragen. Dazu fanden 
die vorgestellten quantitativen handelssJ)e2.ifischen Analysen Berücksich-
tigung. 2• Die Zuordnung der Variablen in den vorgegebenen Bezugsrahmen 
erfolgte dabei in Anlehnung an die Systematisierung der Verfasser in den 
jeweiligen Untersuchungen. Es zeigt sich, daß ein eindeutiger Schwerpunkt 
bereits vorhandener Forschungskonzepte auf der Ermittlung des Erklä-
rungsbeitrages von Merkmalen der Geschäftsstätte und des Leistungsmixes 
liegt. Elemente der Unternehmensphilosophie oder der -zielsetzung, sowie 
Organisationsmerkmale ·und Führungsgrundsätze wurden in keiner derbe-
trachteten Studien berücksichtigt. 
25 Dazu ist festzustellen, daß in diesem Zusammenhang in keiner der ge-
nannten Analysen explizit angegeben wird, lediglich über einen Zeit-
horizont von einem Jahr zu verfügen. Dies ist jedoch nicht auszu-
schließen, da zu diesem Problembereich in einer Reihe von Untersu-
chungen keine Angabe erfolgt. Vgl. beispielsweise: Hooley, G.J., Lynch, 
J.E., a.a.O., S.65 ff.; Bierbaum, H., a.a.O., S.25 ff.; Hise, R.T., u.a., a.a.O., 
S.22 ff.; Lusch, R.F., Hoon, S.J., a.a.O., S.37 ff .. Auffallend ist dabei die 
hohe Zahl der Handelsuntersuchungen. 
26 Qualitative Analysen können hier nicht mit einbezogen werden, da sie 
infolge ihrer andersartigen Untersuchungsmethodik die jeweils be-
rücksichtigten unabhängigen Einflußgrößen nicht im einzelnen anfüh-
ren, sondern erst die 2u Erfolgsfaktoren verdichteten Ergebnisse an-
nähernd systematisiert angeben. Ihre Erkenntnisse werden jedoch 
ebenso wie die der branchenübergreifenden und der handelsfremden Er-
folgsfaktorenforschung in die weiteren Ausführungen dieses Kapitels 
eingehen. 
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3.1 Situation dea Handelabetriebea 
3.11 Externe Situation 
Die externe Situation des Hsndelsunternehrnens umfaßt eine Vielzahl von 
umweltbedingten Faktoren, die von der Hsndelsunternehmtlng nicht steuer-
bar sind, die aber gleichwohl auf kontrollierbare Variable und Ergebnis-
variable des vorliegenden Konzeptes einen nicht unerheblichen Einfluß 
ausüben. Dabei ist zunächst grundsätzlich zwischen der sufgabenspe:lifi-
achen und der globalen Umwelt zu unterscheiden. 27 
Zur globalen Umwelt sind einzelne sogenannte Subumwelten zu rechnen, wie 
etwa die ökonomische, soziale, technische, natürliche und die rechtlich-
politische Umwelt. 20 Der ökonomischen Umwelt ist beispielsweise die Kon-
junkturentwicklung oder der Zuwachs bzw. Rückgang einzelhandelsrelevsn-
ter Nachfrage zuzuordnen. Als soziale Umwelt sind Lebens-, Kauf- und 
Verbrauchsgewohnheiten, soziale Normen oder Hode und Zeitgeist zu nennen. 
Die technische Umwelt steht für die Entwicklung neuer Technologien und 
sonstiger Innovationen, die für den Einzelhandel von Bedeutung eind. 
Zentralen Einfluß auf die Handelssituation üben in Form der allgemeinen 
Verkehrslage und des Klimas auch zwei Faktoren der natürlichen Umwelt 
aus. Nicht zuletzt bedarf die rechtlich-politische Umwelt mit Wettbewerbs-
überwachung oder Baunutzungsverordnung einer gesonderten Erwähnung. 
Die globale Situation des Handelsbetriebes ging jedoch in keines der un-
tersuchten Konzepte ein. 29 Da die globale Umwelt für einbezogene Handels-
27 Vgl. zur Unterscheidung zwischen externer und interner Situation, so-
wie zur Differenzierung in aufgabenspezifische und globale Umwelt: 
Kieser, A., Kubicek, H., a.a.O., S.191. 
28 Siehe zu dieser Strukturierung Heffert, H., Marketing. Einführung in 
die Absatzpolitik, 6.Aufl., Wiesbaden 1982, S.46 f .. 
29 Vgl. dazu Abbildung 3. 
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45 
unternehmen i.d.R. die gleichen Aueprl!gungen aufzuweisen hat, soll sie 
daher auch im vorliegenden Ansatz nicht explizit, d.h. etendortepezifisch, 
erfaßt werden. 30 
Die Merkmale der aufgabenbezogenen Umwelt weisen hingegen für die je-
weils betrachteten Handelsunternehmen fallspezifieche Unterschiede auf. 31 
Dabei geht es im Einzelhandel vor allem um die Beschaffungs- und Absatz-
marktsituation der einzelnen Firmen, sowie deren Konkurrenzverhält-
nisse. 32 
Bezüglich der Beschaffung kann z.B. unterschieden werden, ob sich ein 
Handelsbetrieb selbst mit der nötigen Ware versorgt, bzw. in welchem Aus-
maß er von einer zentralen Stelle beliefert wird (z.B. Zentraleinkauf oder 
Einkaufsverband). 33 Hinter der- Einbeziehung dieser Variablen steht die 
Frage, ob die Kostenvorteile einer zentralen Beschaffung von größerem 
Einfluß auf den Erfolg sind als etwa die Berücksichtigung etandortspezi-
fischer Erfordernisse durch eine dezentrale Beschaffung. Ein Einfluß auf 
den Unternehmenserfolg kann nicht zuletzt auch vom Niveau der Vororder-
sätze des Unternehmens ausgehen, womit eine weitere denkbare Beschaf-
fungsvariable angesprochen ist. 34 
Hinsichtlich des Absatzmarktes kann die Größe dea Marktes am Standort 
eines Unternehmens in einer positiven Beziehung zum Unternehmenserfolg 
stehen. Zur Operationalisierung dieser Variable liegen i.d.R. sekundärsta-
30 Damit wird der Vorgehensweise der empirischen Untersuchungen zur 
Organisationstheorie gefolgt, die sich ebenfalls primär mit der Ana-
lyse der aufgabenbe:aogenen Umwelt auseinandersetzen. Vgl. dazu: Kie-
ser, A., Kubicek, H. a.a.O., S.50. 
31 Vgl. ebenda. 
32 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., e.a.O., S.191. 
33 Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., S.160. 
34 Bierbaum schlägt die Einbeziehung der Vorordersätze der untersuchten 
Firmen vor, muß aber letztlich auf ihre Berücksichtigung venichten, 
da sie nicht für alle Firmen vorlagen. Vgl. Bierbaum, H., e.a.O., S.29. 
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tistische Informationen zum Einzugsgebiet des Handelsbetriebes vor, die 
von Marktvolumina oder Einwohnerzahlen ausgehen." Auch eine relative 
Größe wie die Bevölkerungsdichte an einem Standort kann Anhaltspunkte 
über die Absatzmarktsituation eines Standortes liefern. 
Ein weiterer Bestimmungsfaktor unternehmerischen Erfolges dürfte zwei-
felsohne die Wettbewerbssituation sein. Leicht zu erfassen ist hier 
zunächst die An:iahl der Wettbewerber, um erste Anhaltspunkte über die 
Wettbewerbssituation in eine Untersuchung einfließen zu lassen. 36 Dar-
überhinaus sind aber auch die Marktanteile der Wettbewerber als Indika-
tor der Wettbewerbsituation am Standort z.B. durch Schätzungen der Ge-
schäftsführung ermittelbar. 37 
Weiterhin sind Einflüsse auf den Erfolg von anderen Situationsvariablen 
außerhalb der vorgegebenen Struktur denkbar. So dürfte beispielsweise 
die Größe ein• Shopping-Centers, in dem ein Geschäft liegt, einen positi-
ven Einfluß auf die Kundenfrequenz und damit auf das Geschäftsergebnis 
ausüben. 31 Erfolgsbeeinflussend kann außerdem die Berücksichtigung even-
tueller Verbundkaufg•chllfte oder sonstiger Handelsbetriebe sein, die 
einen positiven Ausstrahlungseffekt auf das Ergebnis des betrachteten 
35 Siehe dazu Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f. und Thurik, A.R., a.a.O., S.81. 
36 Vgl. ebenda. Dabei kann auch zwischen Primärwettbewerbern (vergleich-
bare Einzelhandelsgeschäfte! und Sekundärwettbewerbern (vergleichbare 
Abteilungen etwa eines Warenhauses) weiter differenziert werden. Siehe 
dazu die Operationalisierung bei Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f .. 
37 Diese Einschätzung teilt auch Hildebrandt, der in seinem Vorschlag zu 
einem Erfolgsfaktorenkausalmodell jedoch ansonsten keine Situations-
variablen berücksichtigt. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenfor-
schung, a.a.O., S.46. 
38 Vgl. Hiae, R.T., u.a., a.a.0., S.24 f. und Thurik, A.R., a.a.O., S.81. Siehe 
dazu auch Anderson, P.M., a.a.O., S.66. 
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Unternehmens ausüben könnten." Schließlich kann auch die Parkplat:mi-
tuation eines Standortes das Unternehmensergebnis positiv oder negativ 
beeinflussen. •o 
3.12 Interne Situation 
Während 2ur externen Situation alle Merkmale gehören, die aus dem Ver-
halten vieler Beteiligter resultieren, umfaßt die interne Situation Er-
folgsdeterminanten, die auf das Unternehmen selbst zurückgehen. Sie sind 
jedoch höchstens lil.ngerfristig von diesem selbst beeinflußbar. 41 Zur in-
ternen Situation des Unternehmens zählen Merkmale wie Größe, Rechtsform 
und Eigentumsverhältnisse oder Alter der Organisation. 42 Bei filialisier-
ten Handelsunternehmen kann dabei zusätzlich unterschieden werden zwi-
schen Merkmalen, die sich auf das Gesamtunternehmen beziehen und sol-
chen, die die einzelne Geschäftsstätte betreffen. 43 
39 Thurik ermittelt beispielsweise einen positiven Einfluß der Existenz 
von Fleischfachgeschäften auf die Produktivität von Supermärkten. 
Siehe Thurik, A.R., a.a.O., S.33 und S.45. Anderson stellt einen positi-
ven Einfluß der Zahl von "Anchor-Stores" auf den Umsatz pro qm und 
den Gewinn pro qm von "nonanchor Speciality Chain's Stores" fest. 
"Anchor Stores" sind dabei Geschäfte mit einer besonderen Anziehungs-
kraft und "Nonanchor Speciality Chain's Stores" sind kleine un-
bekannte Filialgeschäfte, die nicht über eine solche Anziehungskraft 
verfügen. Vgl. Anderson, P.M., a.a.O., S. 71. 
40 Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., S.133. 
41 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.O., S.191. 
42 Kieser/Kubicek trennen dabei noch zwischen gegenwartsbezogenen und 
vergangenheitsbezogenen Faktoren, worauf jedoch an dieser Stelle 
verzichtet werden soll. Vgl. ebenda. 
43 Siehe dazu Töpfer, der im Bezugsrahmen zu seinem Erfolgsfaktoren-
ansatz auch zunächst zwischen unternehmensexternen und -internen 
Determinanten differenziert und die internen Determinanten dann wei-
ter aufteilt in unternehmensbezogene und produktgruppenbezogene, was 
dem hier vorgeschlagenen Vorgehen entspricht. Vgl. Töpfer, A., a.a.O., 
S.51. 
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Betrachtet man 2unächet die Herkmale dee Unternehmens, so dürfte hier 
2waifellos das Unternahmansalter von Bedeutung sein. Dabei ist 2u prüfen, 
inwieweit das Lebens2ykluekon2ept der Betriebeformen auf die jeweils un-
tereuchten Unternehmen übertragbar ist.•• Es iet denkbar, daß Unterneh-
men vorausgeset2t sie sind suf eine Betriebsform konzentriert - im 
Laufe der Jahre einen ähnlichen Lebenszyklus durchlaufen. Zur genauen 
Ermittlung von Erfolgsfaktoren ist daher auf die jeweilige Lebenszyklus-
phase einee Unternehmens Rücksicht 2u nehmen, um eine Verfälschung der 
Analyseergebnisse 2u vermeiden. 
Ein weiterer 2entraler Bestimmungsfaktor des Unternehmenserfolges im Be-
reich der internen situativen Unternehmensmerkmale ist die Unternehmen11-
grö8a, über die festgestellt werden soll, inwieweit sich Erfahrungskur-
veneffekte auf die Ergebnielege dee Handelsunternehmene auewirken. 4 ' 
Operationalisiert werden kann die Unternehmensgröße durch das Gesamt-
Umsatzvolumen oder z.B. bei Filialbetrieben durch die An2ahl der Filialen. 
In den untersuchten Forschungeansät2en wurde grundsätzlich nicht 2wi-
echen Unternehmene- und Geschäftsstättenmerkmalen getrennt. Die Analyee 
der internen Situation konzentriert sich vielmehr in allen Untereuchun-
gen aueschließlich auf die Geschäftsstättenmerkmale des Handelsunterneh-
mens. Hier geht es zunächst ebenfalls um die Erfassung der Größe. Dazu 
44 Die Lebenszyklustheorie besagt u.a., daß im Zeitablauf der Harktanteil 
einer Betriebsform 2unächst kontinuierlich zunimmt, um dann in der 
Reifephase nach Überschreiten des Haximums rapide ab2ufallen. Die 
maximale Rentabilität wird sogar bereits vor Erreichen der Reifephase 
- etwa im Wendepunkt der Harktanteilskurve - er2ielt. Vgl. Davidson, 
11.R., Bates, A.D., Bass, St.J., The Retail Life Cycle, in: HBR, Vol.54, 1976, 
H.6, S.91; Hatthieu, G., Lebenszyklen als Entscheidungshilfe, in: HJ, 
1978, H.2, S.127. 
45 Zum Erfahrungskurveneffekt siehe: Bamberger, 1., a.a.O., S.98 f.; Güm-
bel, R., a.a.O., S.37 f.; Henderson, B.D., Die Erfahrungskurve in der 
Unternehmensstrategie, Frankfurt, New York 1974. 
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werden Variablen wie U111Bat:.rvolumen ••, ln:aahl der Beschiifti,;ten ", G11--
achllftaflllche48 oder etwa das lnlagoverrnögen" der Geschäftsstätte 
herangezogen. 
Ähnlich wie auf Unternehmensebene ist auch auf Geschäftsstättenebene das 
Alter eine situative Größe. Damit kann in Analogie zum bisherigen Vorge-
hen das "Ladenverschleiß"-Konzept zum Tragen kommen. ' 0 Zur Erfolgsana-
lyse eines Betriebes ist daher in Kenntnis zu bringen, in welcher Ver-
schleißphase er sich befindet. Dazu sollten allerdings neben dem Alter des 
Handelsbetriebes auch Informationen über eventuelle Renovierungen und 
Umpositionierungen vorliegen. Dies ist bei Hise, der als einziger das Al-
ter der Filiale in seine Untersuchung einbezieht, nicht der Fall. Das er-
klärt offensichtlich, warum diese Variable keinen Einfluß auf den Ge-
schäftserfolg hat." Das Alter kann also im Rahmen des genannten Kon-
zeptes nur dann einen Erklärungsbeitrag liefern, wenn gleichzeitig an-
dere, zusätzliche Informationen gegeben sind. Damit wird das Procedere 
recht aufwendig. Es erscheint folglich ratsam, diesen Teilaspekt u.U. bes-
ser durch eine direkte Beurteilung der Geschäftsräume zu erfassen. 
46 Vgl. Dalrymple, D.J., a.a.O., S.11 ff .. 
47 Vgl. Bierbaum, H., a.a.O., S.30; Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f .. 
48 Vgl. Bierbaum, H., a.a.O., S.30; Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f. und Lusch, 
R.F., Haan, S.Y., a.a.O., S.45 f .. 
49 Vgl. __ Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f.. 
50 Ladenverschleiß bedeutet vereinfacht gesehen, daß ein Geschäft den 
Anforderungen der Konsumenten nicht mehr entspricht. Ladenverschleiß 
führt zu geringeren Umsätzen, höheren prozentualen Kosten und bela-
stet die Ertragssituation. Vgl. Berger, S., Ladenverschleiß (Store Ero-
sion). Ein Beitrag zur Theorie des Lebenszyklus von Einzelhandelsge-
schäften, Göttingen 1977; Höller, P., Ladenverschleiß aus der Sicht 
eines Filialbetriebes, in: Selbstbedienung und Supermarkt, 1973, H. 7, 
S.12 ff., und siehe dazu die durchschnittliche Gewinnkurve im zehn-
jährigen Lebenszyklus eines Supermarktes bei: o.V., Lebenszyklus eines 
Supermarktes, in: Selbstbedienung und Supermarkt, 1973, H.10, S.38. 
51 Vgl. Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24 f. und S.29 ff .. 
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Ein anderes zentrales Geschäftstättenmerkmal der internen Situation ist 
die Lage des Handelsbetriebes. Diese Variable ging in zwei der vorliegen-
den Untersuchungen ein. In einem Fall wurden signifikante Zusammenhänge 
zwischen dem Standort und dem Erfolg der betrachteten Handelsunterneh-
men festgestellt, ohne daß jedoch eine Tendenzaussage zustande kam." In 
der anderen Untersuchung konnte kein Zusammenhang ermittelt werden. >J 
Ein weiterer situativer Bestimmungsfaktor des Unternehmenserfolges kann 
im Besitzverhältnis eines Betriebes liegen. Lusch/Hoon konnten dazu in 
ihrer Analyse feststellen, daß Betriebe, die in partnerschaftlichem Besitz 
waren, höhere Ergebnisse erzielten.,. 
Abschließend ist auf einen Komplex interner situativer Variablen einzuge-
hen, die in den vorliegenden organisationstheoretischen Strukturierungen 
des situativen Kontextes keine Erwähnung finden, und die deshalb hier 
ergänzt werden sollen." Es geht dabei um die Persönlichkeitsmerkmale des 
jeweiligen Geschäftsführers einer Geschäftsstätte. Intern situativ sind 
diese Variablen, da sie nicht in gleichem Sinne wie Aktionsparameter va-
riierbar sind. Dennoch unterliegen sie in gewisser Weise dem Einfluß des 
Handelsunternehmens. So kann das Handelsunternehmen bei der Neueinstel-
lung von Geschäftsstättenleitern etwa bewußt auf die Ausprägung spe-
zieller Persönlichkeitsmerkmale Wert legen, die sich für den Geschäftser-
folg in der Vergangenheit als förderlich erwiesen haben. In eine der un-
52 Siehe dazu Lusch, R.F., Hoon, S. Y., a.a.O., S.51. Die Lage eines Handels-
betriebes wird häufig auch im Rahmen der Standortstrategie erfaßt. Da 
explizit formulierte Standortstrategien jedoch primär von stark 
expansiven Handelsunternehmen verfolgt werden dürften, für das Gros 
der Handelsbetriebe die Lage aber als ein langfristig gegebenes Merk-
mal zu betrachten ist, wurde die Lage hier den internen Situa-
tionspsrametern zugerechnet. 
53 Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., S.124 und S.133. 
54 Vgl. Lusch, R.F., Hoon, S. Y., a.a.O., S.55. 
55 Vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek, H., a.a.O., S.191; Schertler, W., a.a.O., 
S.63 ff .. 
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tersuchten Auswertungen gehen solche Persönlichkeitsmerkmale von Filial-
leitern ein. Dabei wird das Alter, das jährliche Einkommen, der Status, die 
Anzahl der Kinder, die Ausbildung, die wöchentliche Arbeüszeit und die 
Erfahrung des Geschäftsführers erhoben.,. Es stellt sich heraus, daß vor 
allem die wöchentliche Arbeitszeit sowie die Ausbildung, der Status und 
die Erfahrung einen Erklärungsbeitrag zum Unternehmenserfolg liefern. 
Damit erweist sich eine Berücksichtigung dieser Merkmale zweifelsfrei als 
vorteilhaft." Sinnvoll ist diese Einbeziehung jedoch nur, wenn es sich 
um eine Stichprobe von vergleichbaren kleineren Filialgeschäften handelt. 
Bei größeren selbständigen Betrieben, die noch dazu von mehreren Ge-
schäftsführern geleitet werden, dürfte sich eine Erfassung als zu auf-
wendig erweisen. Hier wird ein ähnlicher Sachverhalt vielmehr durch die 
Operationalisierung der Unternehmensphilosophie und der Führungsgrund-
sätze erhoben, welche maßgeblich durch die Persönlichkeit und den Füh-
rungsstil der Geschäftsleitung geprägt werden. 
3.2 Philoeophie und Ziele des Handelsbetriebes 
Betrachtet man die vor-liegenden quantitativen For-achungaansäta des Ein-
zelhandels, so wird deutlich, daß die Unternehmensphilosophie ale Be-
stimmungsfaktor des Unternehmenserfolges bislang vernachlässigt wurde. 
Die Ursache dürfte in der verhältnismäßig aufwendigen Oper-ationalisie-
56 Vgl. Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.24. 
57 Vgl. ebenda, S.29 und S.32 ff .. 
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rung und Quantifizierung dieses vielschichtigen Problembereiches lie-
gen.•• 
Die zentrale Bedeutung der unterschiedlichen Ausprägungen der Unterneh-
mensphilosophie für den Unternehmenserfolg wird jedoch durch die quali-
tativen Anslyaekon2epte unterstrichen. So liegen die seht Erfolgsprin:ii-
pien von Petera/Wstermsn vorrangig im kulturellen Bereich des Unterneh-
mens." Hoffart und Tieh geben die Unternehmenskultur expli:iit als ei-
genständigen Erfolgsfaktor an.•• Die Unternehmensphilosophie darf folg-
lich such in einem umfassenden quantitativen Erfolgsfaktorenkonzept für 
den Einzelhandel nicht fehlen. 
Auf welche Weise Aspekte der Unternehmensphilosophie quantifiziert werden 
können, ist z.B. dem branchenübergreifenden Forschungsanaat2 von Steinar 
zu entnehmen. Er läßt insgesamt 71 strategische Variablen mit Hilfe ordi-
naler Skalen nach ihren Ausprägungen bewerten. Darunter sind unter an-
58 "Die Unternehmensphilosophie beinhaltet die allgemeinen Zielvorstel-
lungen und Werte. Sie bildet die Grundlage für die Bestimmung kon-
kreter Zielsysteme. In der Unternehmens- oder Management-Philosophie 
spiegeln eich die Wertvorstellungen und Motivationen der 2um Wil-
lensbildungszentrum gehörenden Personen ebenso wider wie ·die Ein-
schätzung von Gegebenheiten und Entwicklungstendenzen der Umwelt. Es 
werden unternehmenspolitische Grundsätze formuliert, wie etwa "Re-
spekt vor dem einzelnen, stärkste Betonung des Kundendienstes, soziale 
Verantwortung und Umweltschutz". Meffert, H., Marketing, a.a.O., S.26 f .. 
In jüngerer Zeit findet sich in der Literatur vermehrt der Begriff 
"Unternehmenskultur". Er wird definiert als "Gesamtheit der Normen, 
Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der 
Mitarbeiter aller Stufen und somit des Erscheinungsbild des Un-
ternehmens prägen". Pümpin, C., Kobi, J.-M., Wüthrich, H.A., Unter-
nehmenskultur, in: Die Orientierung, Nr.85, Schriftenreihe der Schwei-
zerischen Volksbank, Bern 1985 , S.8. Damit wird deutlich, daß der Be-
griff Unternehmenskultur umfassender zu verstehen ist als der der 
Unternehmensphilosophie. Zu einer Begriffsabgrenzung siehe: Meffert, 
H., Hafner, K., Unternehmenskultur und marktorientierte Unternehmens-
führung - Bestandsaufnahme und Wirkungsanalyse, Arbeitspapier Nr.35 
der Wissenschaftlichen Gesellschaft für Marketing und Unternehmens-
führung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Münster 1987. 
59 Vgl. dazu Peters, Th.J., Waterman, R.H., a.a.O., S.36 ff .. 
60 Vgl. Meffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.29, und o. V., Spitzenleistun-
gen im Handel: Was Sie •1on Ihren Kollegen lernen können, a.a.0., 
S.570 ff .. 
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derem solche, die durchaus der Ebene der Unternehmensphilosophie 2u2u-
rechnen sind. So be2iehen sich die folgenden Statements auf die Einstel-
lung und daa Verhältnis der bef"ragten Führungskräfte :ru den Mitarbei-
tern: 
• "Establishing better personnel relations with employees" 
• "Utili2ing much better the skills of employees" oder 
• "Stimulating more employees at all levels to continue to educate 
themsel ves ... ". •• 
Auch PUmpin 2eigt, wie Merkmale der Unternehmenskultur erfaßt werden 
können und welchen Einfluß sie auf den Erfolg von Unternehmen auRüben. 
Er befragte Führungskräfte danach, mit welchen fünf von 27 vorgelegten 
Kriterien sich das Management in den vergangenen fünf Jahren am inten-
sivsten auseinandergeset2t hat. Kriterien waren dabei beispielsweise: 
• "Erkennen neuer Kundenbedilrfnisse" 
• "Hervorragende Kundenberatung" 
• "Konstruktive Zusammenarbeit innerhalb der Firma <Betriebsklima)" 
• "Intensive Kostenbewirtschaftung/ Sparmaßnahmen". • 2 
Die Unternehmensphilosophie stellt schließlich such den Rahmen für die 
Ableitung von Zielset2ungen dar. Diese sind ein weiterer wesentlicher Be-
standteil der Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges. Dahinter 
steht die Überlegung, daß Unternehmer und Manager ihren Betrieb mit je-
weils individuellen Zielset2ungen führen, und daß die Ausrichtung an 
diesen Zielen auf unterschiedliche Art und !leise 2um Erfolg des Unter-
nehmens beiträgt. •3 In der Erfolgsfaktorenforschung des Handels wurden 
Zielsetzungen bislang nicht als erklärende Variablen des Unternehmenser-
61 Steiner, G.A., a.s.O., S.4 f .. 
62 Vgl. Pilmpin, C., Erfolgspositionen, s.a.O., S.139. 
63 Ziele sind generelle Imperative, "welche den erwünschten Zustand der 
Unternehmung auf weitere Sicht bestimmen ... Ein Zielsystem ist als ge-
ordnetes Programm genereller Imperative 2u verstehen." Meffert, H., 
Marketing, s.a.O., S.27. Zur Darstellung eines marketingorientierten 
Zielsystemes im Handel am Beispiel der Warenhäuser siehe: llehrle, F., 
Harketingplanung, a.a.O., S.91. 
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folges überprüft. Gleichwohl gibt es in der empirischen Organisations-
forschung eine Fülle von Ansät2en, die sich mit diesem Aspekt befassen.•• 
Auch in nicht-handelsspe:tifischen Erfolgsfaktorenuntersuchungen wird 
der Erklärungsbeitrag von Zielgewichtungen auf den Unternehmenserfolg 
ermittelt. So stellt Ohlsen beispielsweise einen positiven Zusammenhang 
der Zielprioritäten Gewinnbeitrag, Wachstum und Eigenkapital mit dem Un-
ternehmensergebnis fest." Es empfiehlt sich daher für zukünftige Han-
delsforschungskonzepte, Zielprioritäten gleichermaßen mitzuberücksich ti-
gen. H 
3.3 Marketing des Handelsbetriebes 
3.31 Marketing-Strategien 
Die Marketing-Strategien stellen das zentrale Bindeglied zwischen der 
Zielsetzung und dem operativen Marketinginstrumentarium des Handelsbe-
triebes dar. • 1 Im Rahmen der Marketing-Strategien werden strategische 
Grundsat2entscheidungen über die anzubietenden Sortimente, die anzu-
sprechenden Zielgruppen und die zu formulierenden Betriebsformen- bzw. 
64 Siehe hierzu Lenz, R.T., Determinants of Organizational Performances -
An Interdisciplinary Review, a.a.O., S.139 ff. und die dortige Literatu-
rübersicht. 
65 Vgl. Ohlsen, G.T., a.a.O., S.77. 
66 Auf Bedeutungsinhalte und Bedingungen von Unternehmenszielen im 
Handel geht die Untersuchung von Fritz u.a. ein. Sie zeigt, daß vor 
allem die Ziele Rentabilität, Sicherung des Unternehmensbestandes, Ge-
winn und Umsatz eine generell hohe Gewichtung erfahren. Vgl. Fritz, 
II., u.a., Unternehmensziele in Industrie und Handel, in: DBII, 45.Jg., H.4, 
S.375 ff .. 
67 Die Marketingstrategie ist "als bedingter, langfristiger, globaler 
Verhaltensplan zur Erreichung der Unternehmens- und Marketingziele 
zu charakterisieren". Meffert, H., Marketing, a.a.O., S.55. 
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-typenkom1epte gefällt.•• Die Zusammenstellung eines attraktiven Sorti-
mentes gehört heute nach wie vor zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren der 
Handelsfilhrung. •• Wenngleich die Ausstrahlung des Sortimentes erst durch 
eine Fillle von einzelnen Einkaufsentscheidungen begründet wird, so ist es 
doch unabdingbar, durch die Formulierung von Sortimentsstrategien auf 
der Warengruppenebene globale langfristige Verhaltensweisen z.B. filr die 
Einkäufer vorzugeben. Dadurch ist eine Kontinuität in der Sortimentspo-
litik zu gewährleisten. Auf dieser strategischen Ebene steht beispiels-
weise die Entscheidung, eine bestimmte Warengruppe in der Zukunft anzu-
bieten oder nicht bzw. nicht mehr zu führen. 70 Von Interesse ist in die-
sem Zusammenhang die Frage, welchen Einfluß bestimmte Sortimentsstrate-
gien auf den Erfolg eines Handelsunternehmens ausüben. 71 Unmittelbar 
verknüpft mit den Sortimentsstrategren ist das Problem des grundsätz-
liehen - langfristig orientierten - Preisniveaus des angebotenen Sorti-
ments und dessen Einfluß auf den Handelserfolg. 
Von den in die Untersuchung einbezogenen Forschungsansätzen untersucht 
nur der von Lusch/Hoon den Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Sor-
68 Die hier angesprochenen Marketing-Strategien befinden sich damit auf 
der Ebene der strategischen Grundkonzeption der strategischen Unter-
nehmensplanung und nicht auf der der funktionalen Teilstrategien, im 
Rahmen derer u.a. Marketing-Instrumentalstrategien formuliert werden. 
Vgl. dazu Meffert, H., Strategisches Management, a.a.0., S.34 und S.3 der 
vorliegenden Arbeit. 
69 Vgl. llehrle, F., Marketingplanung im Handel, a.a.0., S.109. 
70 Zur Fundierung derartiger Entscheidungen wird im Handel inzwischen 
vermehrt die Portfolioanalyse herangezogen. Die Portfolioanalyse 
stellt Chancen und Risiken von Warengruppen in einem System ausge-
wählter Erfolgsfaktoren graphisch dar. Die Position der Warengruppen 
in einer auf diese !leise ermittelten Matrix geben Hinweise auf zu er-
greifende sogenannte "Normstrategien", die zu einer Verbesserung der 
Position und damit zu einem ausgewogenen Portfolio führen. Vgl. 
Wehrle, F., Stratgische Marketingplanung, a.a.0., S.25 ff. und als 
neuere Veröffentlichung zu diesem nach wie vor aktuellen Thema: 
Dambmann, K., Strategische Planung im Einzelhandel, in: BAG-Nach-
richten, 1986, H.11, S.17 ff.. 
71 So ist denkbar, daß sich erfolgreiche Handelsbetriebe dadurch aus-
zeichnen, daß sie andere Warengruppen bzw. Warengruppen in einer an-
dersartigen Bilndelung führen als weniger erfolgreiche. 
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timentsstreteqien und Unternehmenserfolg. 72 Bei der Analyse von Geschäf-
ten für Bau- und Heimwerkerbederf stellen die Autoren :1.B. fest, daß die 
Outleta mit einem Holz- und Baustoffsortiment höhere Produktivitäten 
erzielen als solche mit einem Eiaenwereneortiment. Sie führen dies auf 
eine vermutete höhere Professionalität der entsprechenden Klientel und 
den damit verbundenen geringeren Beretungsbederf, sowie größere Absetz-
mengen zurück. 73 
Eine weitere zentrale Frage, die im Mittelpunkt der strategischen Grund-
satzentscheidungen steht, ist die der Zielgruppen- oder Seqmentierunqs-
etreteqie. 74 Weitgehend Einigkeit besteht in Theorie und Praxis, "daß die 
richtige \lehl der Zielgruppe(nl die \!eichen für den Erfolg einer spezifi-
schen Einzelhandelskonzeption stellt."" Die Notwendigkeit :iur Marktseg-
mentierung erwächst dabei im Handel nicht nur aus der Verschiedenertig-
keit der Anforderungen des Konsumenten an den Einzelhandelsbetrieb, son-
dern auch aus der besonderen Heterogenität des Einzelhandelsangebotes. 
72 Die Verfasser verstehen die Variation dieser betrachteten Variablen 
in ihrer Systematisierung eigentlich ela unterschiedliche Betriebsty-
penstrategie. Da sie dabei aber lediglich von zwei verschiedenen Sor-
timenten ausgehen und eine Variation sonstiger betriebstypenprägen-
der Variablen - wie z.B. Preisniveau, Auswahl, Servicegrad - nicht er-
folgt, bzw. in diesem Zusammenhang nicht darauf eingegangen wird, 
wurde die Variable an dieser Stelle, entgegen der Intention der Ver-
fasser als Merkmal der Sortimentsstretegie interpretiert. Vgl. Lusch, 
R.T., Moon, S.Y., e.e.0., S.44. 
73 Vgl. ebenda, S.54 f.. 
74 Bei der Marktsegmentierung wird an jedes Segment die Forderung ge-
stellt, daß ee in eich möglichst homogen und zu den anderen Segmen-
ten möglichst heterogen ist. "Hauptziel der Marktsegmentierung ist 
immer, einen hohen Grad von Identität zwischen der angebotenen 
Marktleistung und einer bestimmten Zahl von Käufern zu erzielen." 
Meffert, H., Marketing, e.a.0., S.243. 
75 llehrle, F., Marketingplanung im Handel, e.a.O., S.107. Zur Bedetung der 
Marktsegmentierung im Handel siehe auch: Meffert, H., Marketingstrate-
gien, e.e.O., S.25, und Unkelbech, II., Brinkmenn, II., Führungselemente 
zur Leistungsoptimierung, in: RH, 1983, H.1, S.29 f„ 
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Die Formulierung einer Segmentierungsstrateg1e vollzieht sich dabei in 
den Phasen Hsrkterfassung, Segmentauswahl und Harktbesrbeitung. 70 
Von Interesse für die Erfolgsfaktorenforschung ist schließlich, inwieweit 
sich die Auswahl bestimmter vergleichbarer Kundensegmente, sowie die 
Festlegung der Marktbearbeitungsstrategie - kon2entrierte versus diffe-
ren2ierte Marktbearbeitung 77 - auf den Erfolg des Handelsunternehmens 
auswirkt. So ist denkbar, daß sich von untersuchten Fachgeschäften dieje-
nigen als erfolgreicher darstellen, die sich auf eine oder wenige - mit-
einander harmonierende - Zielgruppen konzentrieren. Dagegen dürften Wa-
renhäuser und Versandhandelsunternehmen umso erfolgreicher sein, je mehr 
es ihnen gelingt, durch differenzierten Einsatz der Marketing-Instrumente 
alle verschiedenen Segmente gezielt anzusprechen. 78 In die berücksich-
tigten Ansätze zur Erfassung von Handelserfolgsfaktoren findet jedoch 
die Untersuchung jeweils verfolgter Segmentierungsstrategien über-
raschenderweise in keinem Fall Eingang. 79 
76 Ebenda. 
77 Zum Begriff der konzentrierten und differenzierten Marktbearbei-
tungsstrategie vgl. Heffert, H., Marketing, a.a.O., S.254. 
78 Vgl. zur erfolgreichen Zielgruppenkonzentration die Beispiele von Be-
netton, Esprit oder IKEA, und zur differenzierten Marktbearbeitung im 
Versandhandel das erfolgreiche Beispiel der Zielgruppenkataloge des 
Otto-Versands. Siehe: o.V., Der, stille Boom, in: asw, 1984, H.11, S.41; 
o.V., Hit Lebensstil zur Weltspitze, in: asw, 1985, H.8, S.32 ff.; Knapp-
stein, H., Die Marketingstrategie des Hauses IKEA, in: Strategisches 
Marketing, Hrsg.: Raffee, H., Wiedmann, K.-P., Stuttgart 1985, S.38; o.V., 
Wie die Spezialkataloge den Harkt ausschöpfen, in: ehb, 1984, H.3, 
S.112 f.; Kullmann, H., Entwicklungstendenzen und Durchsetzung neuer 
Kommunikationstechnologien im Handelsmarketing, in: Marktorientierte 
Unternehmensführung und Innovation, Hrsg.: Heffert, H., Münster 1985, 
S.185 ff. und zur Zielgruppenorientierung als strategischer Erfolgs-
position: Heffert, H., Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.21 ff .. 
79 Auch die Forschungsansätze außerhalb des Einzelhandels beziehen Seg-
mentierungsaspekte nicht mit ein. Vgl. dazu beispielsweise die Unter-
suchung von Töpfer, die zwar zumindest explizit eine ganze Reihe von 
Marketing-Strategien erfaßt, wie z.B. Neuprodukt-, Lebenszyklus-, 
Harkt-, Auslands-, Service-Strategien etc., aber auf Zielgruppenstra-
tegien nicht weiter eingeht. Siehe Töpfer, A. a.a.O., S.50 ff .. 
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Durch die Festlegung der anzubietenden Sortimente sowie der anzuspre-
chenden Zielgruppe(nl iat die Wahl der Betriebaformen- bzw. -typenstrate-
fil bereits entscheiden1 vorgeprägt. Sie wird aber darUber hinaus durch 
weitere Merkmale wie Standort, Servicegrad oder Werbung mitbestimmt. 80 
Eine extensive Segmentauswahl bzw. ein extensives Sortimentaangebot 
kennzeichnet beispielsweise das klassische Warenhaus dea "Alles unter ei-
nem Dach". 81 Auf der anderen Seite steht mit einer exklusiven Segment-
und Sortimentsauswahl das Spezialgeschäft. 82 Die Betriebsforrr.enstrategie 
beschreibt also, mit welcher Betriebsform ein Handelsunternehmen den 
Markt bearbeitet. Ist die grundsätzliche Entscheidung über die Betriebs-
form getroffen, so besteht darüber hinaus über eine Akzentuierung ver-
schiedener Marketinginstrumente die Möglichkeit, unterschiedliche Be-
triebstypenstrategien zu verfolgen. 83 So unterscheiden sich Fachgeschäfte 
beispielsweise dadurch, daß das eine stärker auf Qualität und Auswahl ab-
stellt, während das andere sich mehr an modischer Aktualität und Hoch-
wertigkeit orientiert. Damit kann zwischen einem Betriebstyp des "klassi-
schen Fachgeschäftes" und einem "Modehaus von Rang" differenziert wer-
den . 
Im Rahmen einer handelsbezogenen Erfolgsfaktorenforschung ist zu prü-
fen, inwieweit die Orientierung an bestirrwnten Betriebstypenstrategien in 
einem positiven Zusammenhang mit dem jeweils er:zi.elten Erfolg steht. In 
der vorliegenden Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung ist lediglich 
ein Ansatz bekannt, der diese Fragestellung untersucht. Dabei wird jedoch 
80 Vgl. Berman, 8., Evans, J.R., Retail Management - A Strategie Approach, 
a.a.O., S.85. 
81 Vgl. Steffenhagen, H., Marktführer im Zwielicht, in: MM, 1979, H.5, 
S.25 f. (im folgenden zitiert als: Steffenhagen, H., Marktführer), und 
Meffert, H., Marketingstrategien, a.a.O., S.20 ff .. 
82 Vgl. Steffenhagen, H., Marktführer, a.a.O., S.26. 
83 Siehe dazu auch Drexel, G., Strategische Unternehmungsführung, a.a.0., 
S.58. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
59 
nicht unmittelbar der Einfluß der Betriebstypenstrategie auf den Erfolg 
erfaßt, sondern in einer Gegenüberstellung der Erklärungsbeiträge ver-
gleichbarer Erfolgsfaktoren lediglich der Unterschiedlichkeit cl."eier 
verschiedener Betriebstypen im Lebensmittelbereich Rechnung getragen.•• 
Die Festlegung einer Betriebstypenstrategie stellt gleichzeitig die Posi-
tionierung im Konkurren:1umfeld dar. Dabei gilt es, die in der Wettbe-
werbssituation erkannten Chancen aufzugreifen und Risiken zu umgehen." 
Eine von Porter für den Herstellerbereich entwickelte These besagt in 
diesem Zusammenhang, daß Unternehmen um so erfolgreicher sind, je mehr 
es ihnen gelingt, eine umfassende Kostenführerschaft, b:zw. eine Differen-
:zierung vom Wettbewerber :zu erreichen oder aber sich auf Schwerpunkte 
zu konzentrieren.•• Dieses Konzept läß'c sich auch auf den Handel Uber-
tragen, wie in Abbildung 4 veranschaulicht ist. 17 Durch die im Rahmen 
der Betriebstypenstrategie bereits angesprochene Sortiments- und Ziel-
gruppendimension - hier zusammengefaßt als: Gesamtmarkt- versus Teil-
marktabdeckung - und eine Wettbewerbsdimension, die hinsichtlich Lei-
stungs- bzw. Kostenvorteil unterscheidet, wird ein Raum aufgespannt. In 
diesen Raum wird daraufhin ein Spektrum von Betriebsformen entsprechend 
den im folgenden erläuterten Wettbewerbsstrategien eingetragen. 
Ziel einer Koeten- b:zw. Preisführerschaft ist es, durch Ausnutzung von 
Kostenvorteilen (z.B. geringe Personalkosten, niedrige Hietkosten, Beschaf-
fungsvorteile, niedrige Verkaufsanteile, Rationalisierung durch WWS, etc.) 
84 Thurik zeigt, daß für die 3 von ihm einbezogenen Betriebstypen, "Su-
permarche", "Hypermarche" und "Hagasin Populaire", die sich bei-
spielsweise u.a. deutlich in ihrer Verkaufsfläche unterscheiden, un-
terschiedliche Erfolgsfaktoren wirksam werden, die aber jeweils ins-
gesamt einen ähnlich hohen Anteil der Varianz der Erfolgsvariablen 
erklären. Vgl. dazu Thurik, A.R., a.a.O., S.169 und S.180. 
85 Zur Positionierung im Konkurrenzumfeld vgl. auch: Wehrle, F., Harke-
tingplanung im Handel, a.a.O., S.107. 
86 Vgl. Porter, H.E., Wettbewerbsstrategien, a.a.O., S.67. 
87 Vgl. Heffert, H., Harketingstrategien, a.a.O., S.22. 
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die Kosten unter dae Niveau der anderen Wettbewerber 2u senken und 
durch relative Preisvorteile Wettbewerbserfolge 2u realisieren. (Vgl. da2u 
2.B. die Strategie der SB-Warenhäuser) ... 
L( ISTUN(,$\IOIH[ IL 
LEISTUNGS-
Ur:I !:NT 1 ERTt 
NI SCHENSTRATEG I E 
SIIUPP 11'1C. ·(E.N 11.::H 
@ KR!Tl:.Clt[~ 8[R[l(H : "v[RLUST O[R MITTE" 
Abb.4: Wettbewerbsstrategien im Ein2elhsndel 
<Quelle: in Anlehnung an Heffert, H., Harketingstrategien, a.a.O., S.22! 
Die Leistungsführerschaft verfolgt dagegen des Ziel, durch Schaffung von 
Sortiments- und Leistungsvorteilen den Ansprüchen der Käufer besser ge-
recht 2u werden. Dadurch besteht die Möglichkeit, spe2ifieche Kompeten2 2u 
erlangen und Wettbewerbsvorteile aus2ubauen. (Vgl. da2u 2.B. die Strategie 
erfolgreicher lleltetadtwarenhäuserl. •• 
Die Kon2entration auf Teilmll.rkte schließlich ist immer mit einer Spe2iali-
sierung auf spe2ifische Zielgruppen und bestimmte Sortimentsbereiche ver-
88 Als erfolgreiche Beispiele da2u sind die Basar-llarenhäuser der Asko-Gruppe, die Hsrktkauf- und Dixi-Häuser der AvA oder die Suba-Center 2u nennen. Vgl. Hirn, II., Wagners let2ter Akt, a.a.O., S.72 ff.; Cor-nelßen, 1., Auf Börsenkurs, in: HH, 1986, H.1, S.116 ff., und Cornelßen, 1., Die neue Dimension, in: HH, 1986, H.4, S.286 ff.. 
89 Vgl. Heffert, H., Harketingstrategien, a.a.O., S.22 ff.; o. V., Am Beispiel Köln/ Düsseldorf: Warenhäuser als Trendsetter, in: BAG-Nachrichten, 1985, H.2, S.8 ff.; o.V., llarenhäuser: Angriff auf Fachhandelsdomänen, 
in: asw, 1986, H.9., S.12 ff .. 
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bunden. Insofern ist diese Strategie von jeher eine Domäne des "Fach"-
handels, sei es nun als leistungsorientierte Nischenstrategie in Form der 
Fachgeschäftsstrategie 90 oder in jüngerer Zeit als kostenorientierte Ni-
schenstrategie als Fachmarkt oder Fachdiscounter." 
Es liegt nahe, das Grundkonzept aus Abbildung 4 von der Betriebsformen-
ebene auf die Betriebstypenebene zu übertragen. So ist beispielsweise 
denkbar, daß ein kleines Fachgeschäft um so erfolgreicher ist, je kon-
zentrierter es Teilmärkte bearbeitet. Ein größeres Fachgeschäft dürfte 
dagegen um so erfolgreicher sein, je differenzierter die Strategie aus-
fällt, während Fachgeschäfte ohne klares Profil in "Grauzonen" zwischen 
den beschriebenen Strategien oder im kritischen Bereich der Hitte wahr-
scheinlich durch einen deutlich geringeren Erfolg gekennzeichnet sind. Es 
ist daher von besonderem Interesse, den Einfluß unterschiedlicher llettbe-
werbaatrategien auf den Unternehmenserfolg zu analysieren. Im Rahmen der 
vorliegenden Untersuchungen für den Handelsbereich ist dies bislang 
nicht geschehen. 92 
90 Beispielhaft für Leistungsführerschaften im Fachhandelsbereich sol-
len stellvertretend für viele nur Görtz, llöhrl und die Fachhandels-
aktivitäten der Hussel Gruppe genannt werden. Vgl. von Viereck, St., 
Schrittwechsel im Schuhgeschäft, in: HH, 1985, H.6, S.153 ff.; llöhrl, 
H.R., Die Entwicklung einer Marketing-Konzeption für ein Beklei-
dungshaus, in: 24. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung, Baden-Baden, 
9.-10. Hai 1977, Hrsg.: BAG, S.32 ff.; Hirn, II., Der fliegende Händler, 
in: HH, 1986, H.4, S.260 ff., und Kreke, J., Strategien zur Wachstums-
und Ertragssicherung, in: 31. Betriebswirtschaftliche Arbeitstagung, 
Baden-Baden, 7.-8. Hai 1984, Hrsg.: BAG, S.17 ff .. 
91 Hier sind beispielsweise die klaren Konzepte von Fielmann, Schlecker, 
Adler oder Praktiker zu nennen. Vgl. Köhler, F., Fielmann. Der andere 
Optiker, in: HJ, 1985, H.4, S.320 ff.; Hillebrand, W., Sparsam an die 
Spitze, in: HH, 1986, H.6., S.136 ff.; Hirn, W., Wagners letzter Akt, a.a.O., 
S.72 ff.. 
92 Lediglich im Herstellerbereich ist eine Untersuchung bekannt, die 
aufzeigen kann, daß Unternehmen der Damenoberbekleidungsindustrie, 
die über eine klare Wettbewerbsstrategie verfügen, erfolgreicher sind 
als solche ohne eine Grundstrategie. Vgl. Bartosch, S., Hinder, W., In-
tuitiv oder geplant? Mittelbetriebe strategisch positioniert, in: ssw, 
1985, H.10, S.98 ff .. 
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Ein weiterer umfassender Komplex, der Erfolgsfaktoren beinhaltet, ist das 
Marketing-Mix des Handelsbetriebes. Bü der Marketing-Mix-Formulierung 
werden alle absat::lpolitiachen Instrumente so aufeinander abgestirm1t, daß 
sich innerhalb der durch die Marketing-Strategien geset2ten Rahmenbedin-
gungen eine optimale Kombination im Hinblick auf die Erreichung der Un-
ternehmens2iele ergibt. Dabei wird insbesondere eine geschlossene und in-
tegrierte Marketingkon2eption angestrebt. 93 
Die Gesamtheit der Marketinginstrumente des Handels„ läßt sich in vier 
Teilbereiche unterteilen, die durch folgende Fragestellungen charak.teri-
siert werden:" 
(1) Welche Waren, b2w. Leistungen sollen dem Kunden wie angeboten 
werden? (Leistungsmix) 
(2) An wen, wann und auf welche Weise oder in welchen Verkaufsstätten 
sollen die Leistungen wie angeboten werden? <Distributions-Mix) 
(3J Zu welchen Bedingungen sollen die Leistungen am Harkt angeboten 
werden? CKontrahierungs-Mixl 
(4) Welche Informations- und Beeinflußungsmaßnahmen sollen ergriffen 
werden, um die Leistungen ab2uset2en? (Kommunikations-Mix> 
In den vorliegenden Ansät2en 2ur Erfolgsfaktorenforschung im Handel 
liegt bisher ein eindeutiger Schwerpunkt auf den Aktionsparametern des 
Leistungs-Mix. Bierbaum erfaßt in seiner Untersuchung allein vier ver-
schiedene Variablen des Leistungs-Mix. Zunächst konstruiert er eine Kenn-
93 Vgl. Meffert, H., Strategisches Management, a.a.O., S.36. Siehe auch: 
Wehrle, f'., Marketingplanung im Handel, a.a.O., S.111, und Drexel, G., 
Strategisches Marketing in der Praxis, in: DU, 38.Jg., 1984, H.2, 
S.113 ff. (im folgenden 2itiert als: Drexel, G., Strategisches Marke-
ting). 
94 Marketinginstrumente, b2w. -aktivitäten sind die kontrollierten Vari-
ablen, die Aktionsparsmeter oder Freiheitsgrade des absatzpolitischen 
Entscheidungsfeldes. Sie umfassen die Gesamtheit der Aktionen b2w. 
Hsndlungsalternativen, die sich auf die Beeinflussung der Absat2-
märkte b2w. Umwelten richten mit dem Ziel, das akquisitorische Poten-
tial des Handelsunternehmens 2u erhöhen. "Marketingaktivitäten sind 
stets Kombinationen von Aktionsparametern mit bestimmten Werten oder 
Ausprägungen." Meffert, H., Marketing, a.a.O., S.114. 
95 Vgl. da2u ebenda, S.114 f .. 
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zahl zur Beschreibung der Sortimentsstruktur nach Umsatzanteilen, wobei 
die Struktur jedes BetriebeG mit der theoretischen Gleichverteilung ver-
glichen wird. Durch Gegenüberstellung der Ordnung der Warengruppen nach 
Spannen ~nd nach Umschlag zur Rangordnung nach Umsatz ermittelt er an-
schließend auf ähnliche Weise eine Kennziffer, die Aufschluß darüber gibt, 
"inwieweit Warengruppen mit hoher Spanne bzw. Schnelldreher bevorzugt 
abgesetzt werden konnten".•• Nicht zuletzt bezieht Bierbaum in seine 
Analyse die Umschlagshäufigkeit als denkbaren Bestimmungsfaktor des 
Unternehmenserfolges ein." 
Die Umschlaghäufigkeit als Determinante des Unternehmenserfolges findet 
auch in die Untersuchung von Dalrymple Eingang, der darüber hinaus -
ebenso wie Hise - den durchschnittlich,m Warenbestand berücksichtigt.•• 
Dagegen lassen Lusch/Moon den durchschnittlichen Warenbestand pro qm in 
ihren Ansatz einfließen und relativieren diese Größe somit auf die Ge-
samtfläche des Geschäftes, um Größeneinflüsse auszuschalten. Die Autoren 
ziehen diese Variable ersatzweise zur Operationalisierung der Sortiments-
breite und -tiefe heran, da ihnen direkte Meßgrößen nicht zur Verfügung 
stehen, und da ihrer Meinung nach ein Geschäft mit einem größeren Waren-
bestand dem Kunden auch eine größere Auswahl bieten kann als eines mit 
einem geringeren Warenbestand." 
96 Die von Bierbaum gerechnete Regreseionsanalyse ermittelt für eine 
dieser 4 Variablen einen signifikanten positiven Zusammenhang mit dem 
Unternehmenserfolg, gemessen durch die Wertschöpfung. So zeigt sich, 
daß eine gezielte Schwerpunktbildung des Sortimentes im Hinblick auf 
die erreichbaren Spannen die Wertschöpfung positiv beeinflußt. 
Bierbaum, H., a.a.O., S.28 f .. 
97 Ebenda, S.33. 
98 Der Warenbestand stellt eich in beiden fällen als Erfolgsfaktor her-
aus. Bei Hise gehört er sogar zu den zentralen Faktoren. Dahingegen 
wird der Lagerumschlag bei Dalrymple zwar in die Regressionsanalyse 
einbezogen, sein Erklärungsbeitrag ist jedoch eher gering. Vgl. Dal-
rymple, D.J., a.a.O., S.11 ff. und Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.37. 
99 Vgl. Lusch, R.f., Hoon, S. Y., a.a.O., S.42. 
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Eine Reihe von Aktionsparametern des Leistungs-Mix wird auch von Thurik 
erfaßt. So berücksichtigt er die Sortimentatiefe und den Frisch- b:aw. den 
Fleischwarenanteil als sortimentspolitische Instrumente von Supermärkten. 
ferner bezieht er in seine Untersuchungen die wöchentliche Öffnung828it 
dar Geschllfte, sowie bei größeren Supermärkten auch die Existen:a einer 
Tanketelle, einer Cafeteria und sonstiger Serviceangebote ale denkbare 
Erfolgsdeterminanten mit ein. 100 
Während somit das Leistungs-Mix durch vergangene Untersuchungen recht 
intensiv abgedeckt werden konnte, werden in keinem der betrachteten Han-
delsforschungsansät2e Aktionsparameter des Distributions-Mix als denkbare 
Bestimmungsfaktoren des Unternehmeneerfolges herangezogen. Dabei dürfte 
gerade in diesem Zusammenhang die Frage von Interesse sein, nach welchen 
Kriterien beispielsweise innerhalb eines Handelsbetriebes die Pla:aierunc;i 
der Ware erfolgt, bzw. nach welchen Richtlinien eine Verkaufaflilchen:au-
teilung vorgenommen wird und welcher Einfluß davon auf den Unterneh-
meneerfolg auegeht. 
Zum Kontrahierungs-Mix hingegen lassen sich zumindest zwei Variablen 
finden, die jeweils in verschiedenen Untersuchungen angeführt werden. 
Sowohl Dalrymple als auch Bierbaum beziehen Preisabechriften 101 als 
denkbare Erfolgsdeterminanten in ihre Konzepte ein. In beiden Fällen 
kann nachgewiesen werden, daß es sich dabei um einen zentralen Erfolgs-
100 Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., S.31 ff. und S.159 f .. Thurik stellt beispiels-
weise fest, daß von Sortimentstiefe und Frischwarenanteil ein positi-
ver Effekt auf den Geschäftserfolg ausgeht, während die Öffnungszeit 
in einem negativen Zusanvnenhang zur abhängigen Variablen steht. Die 
Existenz zusätzlicher Angebote wie Tankstelle, Cafeteria etc. wirkt 
sich hingegen wiederum positiv auf den Erfolg eus. Vgl. ebenda, S.58. 
101 Bei den Preisabschriften handelt es sich um eine in Prozent vom Um-
satz angegebene Größe, die Aufschluß darüber gibt, in welcher Größen-
ordnung Ware am Saisonende herabgezeichnet werden mußte, um Lager-
bestände abzubauen. 
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faktor handelt. 102 Eine andere Größe, die wiederholt in die Forschungs-
ansätze einfließt, ist die der Handelsspanne. Bei Dalrymple geht sie 
ebenso in die Untersuchung ein wie bei Lusch/Hoon und bei Thurik. 103 
Durch beide Variablen wird die Preispolitik der analysierten Handelsbe-
triebe jedoch nur unzureichend erfaßt. 104 Empfehlenswert wäre zusätzlich 
zur Abdeckung des Kontrahierungs-Mix zumindest auch eine Erhebung der 
Häufigkeit preisbetonter Aktionen oder weiterer preispolitischer Aktions-
parameter wie z.B. Einsatz des InstrulTM!ntes der Preishervorhebung, der 
Preisgegenüberstellung oder ständiger Preisabschrif'ten zur Sortiments-
bereinigung. 
Das Kommunikations-Mix als letzter Bereich des Marketing-Mix-Instrumen-
tariums wird in den betrachteten Erfolgsfaktorenansätzen durch vier ver-
schiede Variable erfaßt und hinsichtlich seines Einflusses auf den Unter-
nehmenserfolg geprüft. Dalrymple beispielsweise operationslisiert die Kom-
munikationsaktivitäten von 1/arenhausabteilungen über die jeweiligen \/er-
102 Bei Dalrymple wird diese Variable an zweiter Stelle in die schritt-
weise multiple Regression einbezogen und bei Bierbaum an dritter 
Stelle. Vgl. Dalrymple, D.J., s.a.O., S.11 ff.; Bierbaum, H., a.a.O., S.33. 
Bierbaum stellt zur Operationalisierung der Preispolitik durch diese 
Variable einschränkend selbst fest: "Als Kriterium der Preispolitik 
standen lediglich die Preisabschriften zur Verfügung, was zweifellos 
zur Erfassung dieses wichtigen unternehmerischen Entscheidungsraumes 
nicht genügt, zumal man in den Preisabschriften eher ein Indiz für 
die - mehr oder weniger modebetonte - Sortimentspolitik sehen kann." 
Ebenda, S.32. 
1 03 Ähnlich wie Bierbaum notgedrungen die Preisabschriften zur Operatio-
nalisierung der Preispolitik heranzieht (Vgl. Fußnote 1 02), wird bei 
Lusch/Hoon das Preisniveau ersatzweise durch die Handelsspanne C\la-
renrohertrag in Prozent vom Umsatz) gemessen. Vgl. Lusch, R.F., Moon, 
S. Y., a.a.O., S.41. Sowohl bei Lusch/ Moon als auch bei Dalrymple liefert 
diese Variable einen nicht unerheblichen positiven Beitrag zur Erklä-
rung der abhängigen Größe Erfolg. Bei Thurik ist zwar zum Teil eben-
falls ein Zusammenhang feststellbar, jedoch besteht keine Ein-
deutigkeit hinsichtlich der Richtung der Wirkung. Vgl. ebenda, S.54; 
Dalrymple, D.J., a.a.O., S.11 ff. und Thurik, A.R., a.a.O., S.59. 
104 Siehe dazu die Anmerkungen in den beiden vorangegangenen Fußnoten. 
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bekoaten. ' 0 ' Luach/Hoon berücksichtigen in ihrer Untersuchung die glei-
che Größe, beziehen diese jedoch zur Relativierung auf den jeweiligen 
Warenbestand des betrachteten Handelsbetriebes.••• 
Auf ungewöhnliche Weise erfaßt Bierbaum die Verkaufsform als Bestandteil 
des Kommunikations-Mix. Er misst die "Beratungsintensitlit", in dem er den 
Anteil der Vorwahlfläche mit dem "Verkaufspersonal" gewichtet. Ob dabei 
das Verkaufspersonal in "Köpfen", umgerechneten Vollzeit- oder anteiligen 
Stellen abgebildet wurde, bleibt bei Bierbaum offen. Interessant ist, daß 
die so definierte Variable diejenige mit dem größten - wenn auch negati-
ven - Einfluß auf den Unternehmenserfolg ist. Der Autor folgert daraus, 
daß die Möglichkeiten der Selbstbedienung für den in seiner Stichprobe 
berücksichtigten Textileinzelhandel begrenzt sein dürften. 107 
Ein anderes Merkmal, welches in diesem Zusammenhang in zwei Forschungs-
ansätzen Berücksichtigung findet, ist das Gehaltsniveau. Ausgangspunkt 
ist in beiden Fällen die Überlegung, daß das Verkaufspersonal mit höhe-
rem Gehalt besser qualifiziert ist und somit das Gehaltsniveau als Krite-
rium für die Qualität des persönlichen Verkaufs herangezogen werden 
105 Die Werbekosten werden immerhin ale filnfte Variable zur Erhöhung 
des Gewinns als abhängige Variable in die Regressionsanslyse einbe-
zogen. Vgl. Dalrymple, D.J., a.a.O., S.11 ff .. 
1 06 Sie stellen dazu fest, daß Einzelhändler normalerweise ihre Werbeko-
sten auf den Umsatz beziehen. Die Autoren lehnen dieses Verfahren je-
doch ab, da ihnen eine "Werbekosten in Prozent vom Umsatz-Größe", die 
sich aus der unabhängigen Variablen Werbung und der abhängigen Va-
riablen Umsatz (die gesteigert werden soll) gleichzeitig zusammensetzt, 
als nicht geeignet erscheint, die Erfolgsgröße der Studie, die Pro-
duktivität, zu erklären. Vgl. Luech, R.F., Moon, S. Y., a.a.O., S.43. Wie aus 
den Untersuchungsergebnissen hervorgeht, steht die so bestimmte 
Werbekosten-Kennziffer aber schließlich in keinem positiven Zusammen-
hang zur abhängigen Variablen. Vgl. ebenda, S.54. 
1 07 Vgl. Bierbaum, H., a.a.0., S.33. 
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kann. 10• Nicht zuletzt wird in einer dieser beiden Studien auch der As-
pekt der Teibeitarbeit aufgegriffen und durchleuchtet. Es beatätigt sich 
dabei für Geschäfte mit. einem geringen Selbstbedienungs- und Vorwahl-
grad die Hypothese, daß ein positiver Einfluß vom Anteil der Teilzeit-
arbeit auf die abhängige Erfolgsgröße ausgeht. Demgegenüber ist der 
festgestellte Zusammenhang bei Selbstbedienungsgeschäften fast durchweg 
schwächer. ' 0 ~ 
Keine der betrachteten Erfolgsfaktorenuntersuchungen im Einzelhandel 
überprüft jedoch beispielsweise den Einfluß des äußeren Erscheinungsbil-
des oder der Präsentation und Ladenraumgestaltung eines Geschäftes auf 
den Erfolg. 110 Auch der unterschiedlich2 Einsatz von Werbe- und Ver-
108 Die sich daran anschließenden Schlußfolgerungen sind jedoch unter-
schiedlicher Art. Lusch/Hoon sehen beispielsweise eine positive Bezie-
hung zwischen Gehaltsniveau und Unternehmenserfolg mit der aller-
dings ungewöhnlichen Begründung, daß weniger erfolgreiche Handels-
unternehmen infolge ihrer geringeren Gewinne ein niedrigeres Ge-
haltsniveau rechtfertigen können. Vgl. Lusch, R.F., Hoon, S.Y., a.a.O., 
S.44 f.. Dahingegen vermutet Thurik einen negativen Zusammenhang 
zwischen dem Gehaltsniveau einer Verkaufsstelle und ihrem Erfolg. 
Dahinter steht die Annahme, daß der Faktor Arbeit umso effizienter 
und produktiver eingesetzt wird, je knapper er ist, und er wird um so 
knapper sein, je niedriger das Gehaltsniveau eines Handelsbetriebes 
ausfällt. Vgl. Thurik, A.R., a.a.O., S.159. Beide Anaätze finden ihre ge-
genläufigen Hypothesen bestätigt. Die Ursache für die Verschieden-
artigkeit der Ergebnisse dürfte in der Unterschiedlichkeit der ein-
bezogenen Stichproben zu sehen sein. Während sich die Analyse von 
Lusch/Hoon auf zwei Typen von Geschäften für Bau- und Heimwerker-
bedarf richtet, erstreckt sich die Untersuchung von Thurik über drei 
Betriebtypen des Lebensmitteleinzelhandels. Vgl. Lusch, R.f'., Hoon, S.Y., 
a.a.0., S.55, und Thurik, A.R., a.a.O., S.169 und S.173. 
109 Vgl. ebenda, S.189 und S.197. Auch Bierbaum schlägt vor, die Struktur 
der Beschäftigten mit dem Verhältnis von Teilzeit zu Vollzeit als 
denkbaren Erfolgsfaktor in eine Untersuchung einzubeziehen, ver-
zichtet später aus unbekannten Gründen jedoch selbat darauf. Vgl. 
Bierbaum, H., a.a.O., S.27 ff.. 
11 O Diese Aspekte werden lediglich im Rahmen einiger Spezialuntersu-
chungen durchleuchtet, die aber wegen ihrer Konzentration auf diese 
Teilbereiche nicht der Erfolgsfaktorenforschung zuzurechnen sind. 
Vgl. beispielsweise: Bellizi, J., Crowley, A., Hasty, R., The Effects of 
Color in Store Design, in: JoR, Vol.59, 1983, H.1, S.21 ff.; Diller, H., 
Kusterer, H., a.a.O., S.1 05 ff., und Hruschka, H., Handelsforschung, 
a.a.O., S.143 ff. und die dort zitierte Literatur. 
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kaufsförderungsinstrumenten und ihre Beziehung zum Einzelhandelserfolg 
bleibt unberücksichtigt. 
3.4 Organisation und Führung des Handelsbetriebes 
Inwieweit Marketing-Strategien und Marketing-Mix-Aktivitäten am Harkt 
wirksam werden, ist nichtzuletzt eine frage der Organisation und Führung 
des Handelsbetriebes. 111 Die vorliegenden Erfolgsfaktorenkonzepte des 
Handels verzichten durchweg auf eine Erfassung dieser Komplexe. 112 Zur 
fundierten Auseinandersetzung mit diesem - aus der Sicht des vorliegen-
den Ansatzes flankierenden - Instrumentarium ist daher u.a. auf die fülle 
der organisationstheoretischen Untersuchungen und Erkenntnisae zurück-
zugreifen. 1tJ 
Zu den zentralen Organisationsmerkmalen, die im Rahmen eines Erfolgs-
faktorenkonzeptes im Einzelhandel zu berücksichtigen sind, gehören bei-
spielsweise die An:zahl der Hierarchieebenen und der verantwortlichen Ge-
schäftsführer. Weiterhin ist zu beachten, ob ein Handelsbetrieb durch den 
Inhaber oder durch ein fremdes Management geführt wird. 114 Darüber hin-
111 Vgl. Wehrle, f., Marketingplanung im Handel, a.a.O., S.111. 
112 Branchenübergreifende Forschungsansätze greifen diese Aspekte zumin-
dest teilweise auf. Vgl. dazu beispielsweise: Töpfer, A., a.a.O., S.51, der 
Merkmale der Marketing-Organisation als denkbare Bestimmungsfakto-
ren des Unternehmenserfolges berücksichtigt. 
113 Siehe dazu die Berücksichtigung der Organisationsstruktur 1n ver-
schiedenen kontingenztheoretischen Ansätzen bei: Kieser, A., Kubicek, 
H., a.a.O., S.285 ff. und die dort zitierte Literatur, sowie die Litera-
turübersicht bei Lenz, R.T., a.a.O., S.133 ff. und die Übersicht über 
Maße zur Abbildung von Organisationsstrukturen bei: Frese, E., a.a.O., 
S.202. 
114 "Die Hauptfunktion von Organisationsstrukturen besteht darin, der 
Organisation eine stabile Grundlage für die Abwicklung der zur Ziel-
erreichung notwendigen Aktivitäten zu verleihen." Ebenda, S.313. Zur 
Berücksichtigung der Hierachieebenen als Variable der Organisations-
struktur und weiterer Organisationsmerkmale siehe: Schreyögg, G., 
a.a.O., S.1 33 ff .. 
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aus ist es von Interesse, inwieweit ein untersuchtes Handelsunternehmen 
über eine kur:zfristige Erfolgsrechnung oder eine Personaleinsatzplanung 
verfügt, und in welchem Ausmaß es Wert auf Kooperation mit externen 
Partnern im Beschaffungs- bzw. Absatzbereich legt. 
Heben den Organisationsmerkmalen dürfte auch die Existenz und die Aus-
prägung der Führungsgrundsätze im Handelsbetrieb nicht ohne Einfluß euf 
den Betriebserfolg bleiben. 1 " Nachdem die allgemeinen Wertvorstellungen 
und Unternehmensgrundsätze des Handelsunternehmens bereits im Rahmen 
der Unternehmensphilosophie zum Tragen kommen, geht es hier darum, die 
zielbezogenen Verhaltensweisen der Unternehmensführung gegenüber ihren 
Mitarbeitern zu erfassen. Daher ist festzustellen, wie sich in den analy-
sierten Handelsbetrieben die Entscheidungssfreiräume der leitenden Mit-
arbeiter beschreiben lassen, inwiefern klare Leitlinien zur Mitarbeiter-
filhrung vorliegen und inwieweit beispielsweise die Information der Mit-
arbeiter über aktuelle Unternehmensentscheidungen gewährleistet ist. 11 • 
Darüber hinaus steht in diesem Zusammenhang die Frage nach der Art und 
115 Nach den Unternehmensgrundsätzen, die im vorliegenden Erfolgsfakto-
renkonzept innerhalb des Bereiches der Unternehmensphilosophie er-
faßt wurden, kennzeichnet die Literatur sogenannte Führungsgrund-
sätze als denkbare Einflußfaktoren des Erfolges. Während Unterneh-
mensgrundsätze an verschiedene Adressaten gleichzeitig gerichtet sind 
(z.B. Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Eigentümer, Gesellschaft und 
Mitarbeiter), konzentrieren sich Führungsgrundsätze "auf Fragen, die 
allein das Verhältnis zwischen Unternehmen bzw. Manager und Mitar-
beiter betreffen". Gabele, E., Unternehmens- und Führungsgrundsätze, 
in: DU, 1982, H.3, S.187, und Gabele, E., Kretschmer, H., Unternehmens-
grundsätze, Frankfurt u.a. 1985, S.17 ff.. Vgl. dazu auch den Begriff 
"Führungssystem" bei Pümpin, C., Kobi, J.-M., Wüthrich, H.A., a.a.O., 
S.12 f„ Meffert/Hafner verwenden in diesem Zusammenhang den Begriff 
der "mitarbeiterorientierten Unternehmensgrundsätze". Vgl. Meffert, H., 
Hafner, K., a.a.O., S.6 f„ Der Versuch einer begrifflichen Abgrenzung 
einzelner Bestandteile der Unternehmenskultur innerhalb dieses Bei-
trages zeigt zugleich die nicht unerheblichen Überschneidungen der 
hier zuletzt aufgeführten Organisations- und Führungsmerkmale zur 
Unternehmensphilosophie auf. Vgl. ebenda, S.7. 
116 Zu einer Übersicht über unterschiedliche Führungsgrundsätze vgl. 
Städler, A., Hierarchie in Unternehmungen. Eine Analyse der theoreti-
schen Grundlagen sowie der Möglichkeiten und Grenzen einer Enthier-
archisierung durch Organisation und Partizipation, Diss., Münster 
1984, S.448 ff.. 
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Intensität der betrieblichen Aue- und Weiterbildung· ebenso wie nach Art 
und Au!llllllß der Erf'olgebeteiligung der Mitarbeiter im Vordergrund. 
Damit ist die Erläuterung des Spektrums relevanter Beatimmungsfaktore.1 
des Unternehmenserfolges im Einzelhandel vollzogen. Abschließend ist dar-
auf hinzuweisen, daß erst das Zusammenwirken einer möglichst vollständi-
gen Auswahl in Frage kommender Einflußgrößen sinnvolle Rückschlüsse 
auf Erfolgsfaktoren zuläßt. Dem Begehren nach einer umfassenden Berück-
sichtigung möglichst aller denkbaren Erfolgsf'aktoren steht jedoch das 
Problem gegenüber, daß mit steigender Anzahl der einbezogenen Variablen 
ihre Abhängigkeiten untereinander zunehmen, und damit vermehrt Zurech-
nungs-, Keß- und Bewertungsprobleme auftreten. 117 Je vollständiger ein 
Erfolgsfaktorenkonzept ausfällt, umso größer muß daher das Bemühen sein, 
eventuell auftretende gegenseitige Abhängigkeiten der einbezogenen Vari-
ablen aufzudecken und auszuschalten. 
Die bisherigen Forschungsansätze konnten insgesamt bereits eine Vielzahl 
der Bestimmungsfaktoren des Unternehmenserfolges untersuchen. Gleichwohl 
ist es ihnen bislang nicht gelungen, auch die Uber den einHlnen Ansah 
hinausgehenden Variablen im Sinne eines Gesamtmodells zu berücksichtigen 
und die Problematik umfassend zu analysieren. Ein erweiterter Ansatz, der 
ein breites Spektrum möglicher Bestimmungsfaktoren in ein Gesamtkonzept 
integriert, soll daher im folgenden in Form des Bezugsrahmens der durch-
geführten empirischen Untersuchung vorgestellt werden. 
117 Vgl. Lange, B., a.a.O., S.29. 
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4. Be2Uqarahmen der empirischen Untersuchung 
Für die empirische Untersuchung ist de:· allgemeine Be2ugsrahmen 2ur Sy-
stematisierung der relevanten Einflußgrößen des Unternehmenserfolges im 
Ein2elhandel hinsichtlich der abhängigen und unabhängigen Merkmale 2u 
konkretisieren. Dabei wird das Ziel verfolgt, sowohl geeignete Indikatoren 
des Unternehmenserfolges :iiu spe,rifi:iiieren, als auch diejenigen Einfluß-
größen herauuufiltern, die den Unternehmenserfolg allein und im Verbund 
mit darüber hinaus berücksichtigten Variablen erklären. 
Zur Operationalisierung des Erfolges des Handelsbetriebes wird 2wischen 
objektiven Daten und subjektiven Einschil.t:iiungen unterschieden. Im Rahmen 
der objektiven Daten sollen 2wei unterschiedliche Größen zur Messung des 
Erfolges herange2ogen werden. Dabei geht es einerseit~ um das Urneat:ii-
wachstum des Handelsbetriebes und andererseits um seinen Gesamtge-
winn. 11 • Beide Erfolgsmeßgrößen werden 2ur Eliminierung kur2fristiger 
Schwankungen und 2ur Sicherstellung des langfristigen Charakters des 
Erfolgsfaktorenkon2eptes über einen Drei-Jahres-Durchschnitt beobachtet. 
Darüber hinaus wird eine subjektive Einschät2ung des Unternehmenser-
folges über ein Expertenrating erhoben, wobei den einbe2ogenen Handels-
betrieben eine Erfolgakanmriffer 2u2uordnen ist. Als überdurchschnittlich 
erfolgreich sind hierbei schließlich solche Betriebe 2u bewerten, die in 
den vergangenen drei Jahren überdurchschnittliche Umsat22uwachsraten, 
Gewinne, Marktanteilssteigerungen oder Umsat2rentabilitäten ver2eichnen 
konnten. Die subjektive Einschät2ung mit Hilfe einer Erfolgskenn2iffer 
stellt somit eine Verdichtung und simultane Berücksichtigung mehrerer 
Erfolgsindikatoren dar. 
118 Einerseits wird dabei mit dem Umsatzwachstum eine Größe für das Un-
ternehmenswachstum erfaßt. Andererseits kommt mit dem Gesamtgewinn 
als Erfolgsindikator eine absolute Größe 2um Tragen, die die Er-
tragskraft des Handelsbetriebes 2um Ausdruck bringt. Beide Er-
folgsindikatoren finden auch in vielen anderen Erfolgsfaktorenun-
tersuchungen Anwendung. Vgl. da2u Tabelle 1 der vorliegenden Arbeit. 
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Läßt sich nachweisen, daß diese subjektive Einschätzung els Indikator des 
Unternehmenserfolges geeignet ist, 11 ' so sollen anhand dieser Größe die 
einbezogenen Handelsbetriebe in überdurchschnittlich erfolgreiche und 
durchschnittlich, bzw. weniger erfolgreiche klassifiziert werden. Als Er-
folgs- bzw. Hißerfolgsfaktoren gewinnen dann die Bestimmungsfaktoren 
Relevanz, die bei der Gruppe der überdurchschnittlich erfolgreichen Han-
delsunternehmen deutlich unterschiedliche Ausprägungen annehmen. Im ein-
zelnen ist dabei von einem Erfolgsfaktor auszugehen, wenn der betreffen-
de Faktor in besonderem Maße bei den erfolgreichen Betrieben zutrifft, 
und zugleich bei den anderen Einheiten unterdurchschnittlich ausgeprägt 
ist. 
Neben dieser Gesamtbetrachtung sind darüber hinaus die Faktoren 2u er-
mitteln, die einen besonders hohen Einfluß auf die objektiven Erfolgsin-
dikatoren Umsatzwachstum b2w. Gewinn ausüben. Diese parallele Einzelana-
lyse der Bestimmungsfaktoren von Umsatzwachstum und Gewinn empfiehlt 
sich zusätzlich zur Globalanalyse, da sich die Verschiedenartigkeit der 
abhängigen Variablen erfahrungsgemäß auch in einem recht unterschied-
lichen Set von erklärenden Variablen äußert. 120 Den jeweiligen Erfolgs-
operationalisierungen entsprechend lassen sich die dabei identifizierten 
Erfolgsfaktoren auch als "Wachstums-" bzw. "Ertragsfaktoren" bezeichnen. 
Als Auswahlkriterium für die Einbeziehung einzelner Bestimmungsfaktoren 
1n die empirische Untersuchung wird zum einen ihre aus den Erkenntnissen 
119 Diese Variable ist dann hinreichend geeignet, den Unternehmenserfolg 
abzubilden, wenn deutliche Zusammenhänge zwischen ihr und den objek-
tiven Daten feststellbar sind. 
120 Vgl. dazu verschiedene Untersuchungen, die ebenfalls zwei oder mehr 
abhängige Variable gleichzeitig untersuchen und dafür jeweils un-
terschiedliche Erfolgsfaktoren ermitteln. Siehe dazu: Horovitz, J.H., 
Thietart, R.A., Strategy, Management Design and Firm Performance, in: 
SHJ, 1982, S.70; Anderson, P.H., a.a.O., S.64 f.; Hise, R.T., u.a., a.a.0., 
S.30 ff .. Horovitz/Thietart beispielsweise ziehen als abhängige Va-
riable Wachstum und Gewinn heran, während Anderson Gewinn und Um-
satz jeweils bezogen auf die Fläche, und Hise u.a. Umsatz, Warenro-
hertrag und den ROA berücksichtigen. 
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anderer Untersuchungen 2u erwartende Relevan2 herange2ogen. 121 Zum an-
deren müssen die Bestimmungsfaktoren einer empirischen Erfaßbarkeit 2u-
gänglich sein. Insgesamt ergibt sich dabei der in Abbildung 5 wiedergege-
bene Be2ugsrahme!1 der Untersuchung, der entsprechend der Strukt1Jr des 
allgemeinen Be2ugsrahmena die im ein2elnen erfaßten Bestimmungsfaktoren 
des Unternehmenserfolges im Ein2elhandel aufnimmt. Xhnlich wie die Er-
gebnisvariable set2en sich Situations- und kontrollierbare Variablen 
teils aus objektiven Daten und teils aus subjektiven Schät2ungen 2usam-
men. 122 So ist im Rahmen der externen Situation des Handelsbetriebes die 
Kaufkraft im Ein2ugsgebiet beispielsweise sekundärstatistisch belegbar 
und die An2ahl der Wettbewerber objektiv beobachtbar. 123 Demgegenüber 
muß das fachgeschäftsrelevante Marktvolumen eines Standortes ebenso wie 
der Marktanteil der Wettbewerber geschät2t werden. Auch die internen Si-
tuationsvariablen sind teils objektiv (Alter, An2ahl der Häuser, Umsat2, 
Fläche), teils nur schät2bar <Marktanteil, Wettbewerbsvorteile> oder liegen 
im Gren2bereich 2wischen objektiver Meßbarkeit und subjektiver Einschät2-
ung (2.B. Lage). Die intervenierenden Variablen basieren größtenteils auf 
subjektiven (Selbst-lEinschät:iungen, die jedoch soweit wie möglich 2u 
relativieren und 2u überprüfen sind. 124 
Nicht 2ulet2t ist darauf hin2uweisen, daß im Be2ugsrahmen der empirischen 
Untersuchung mehrere Ebenen des Handelsunternehmens gleich2eitig Be-
rücksichtigung finden. So ist 2unächst von der Unternehmensebene aus2u-
121 Darüber hinaus fließen dabei die in 2ahlreichen explorativen Vorge-
sprächen gewonnenen Erfahrungen des Verfassers mit ein. 
122 Siehe da2u auch die Kenn2eichnung der Variablen im Be2ugsrahmen der 
Abbildung 5. 
123 Dies gilt unter der Voraussehung, daß Einigkeit über den "relevanten 
Harkt" und damit über die Frage, wer dem Konkurren2umfeld 2u2urech-
nen ist, besteht. Dabei geht es um das Ausmaß der Sortimentsüber-
schneidungen und die relative Größe der Wettbewerber. 
124 Auf diesen Aspekt ist im folgenden Kapitel noch näher ein2ugehen. 
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gehen. Auf dieser Ebene sind die Unternehmensmerkmale der internen Situ-
ation des Handelsbetriebes, sowie Unternehmensphilosophie, Organisati-
onsmerkmale und Führungsgrundsätze angesiedelt. An die Unternehmensebe-
ne schließt sich die der Geschäftsstättenebene an. Dazu sind die standort-
bezogenen Merkmale der externen Situation, Geschäftsstättenmerkmale der 
internen Situation, Geschäftsstättenzielsetzung, sowie alle Faktoren aus 
Marketing-Strategien und -Mix zu rechnen. Eine letzte Ebene ist die ein-
zelne Abteilung innerhalb der Geschäftsstätte. Sie kommt in den Bestim-
mungsfaktoren der Situation und des Marketing zum Tragen, wenn zur Ver-
besserung der Datenqualität beispielsweise die Kaufkraft im Einzugsgebiet, 
die Marktanteile, die Zielgruppenanteile oder die Sortimentstiefe auf Ab-
teilungsebene erhoben wird. Entsprechend der Ebene der in die Analyse 
einbezogenen Bestimmungsfaktoren ist die jeweils betrachtete Ergebnisva-
riable zu spezifizieren. Zu diesem Zweck sind die Erfolgsgrößen Umsat2-
wachstum und Gewinn sowohl auf Haus- als auch auf Abteilungsebene be-
rücksichtigt. Dagegen bezieht sich die Erfolgskenn2iffer jeweils auf die 
ein2elne Geschllftastätte sowie auf das Unternehmen. 
Aufgabe der empirischen Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzel-
handel ist es nun im einzelnen, in Erfahrung zu bringen, 
- ob und in welcher Weise die ausgewählten Bestimmungsfaktoren zur Un-
terscheidung von erfolgreichen und weniger erfolgreichen Handelsbe-
trieben beitragen und somit als generelle Erfolgs- (oder Mißer-
folgs-)faktoren anzusehen sind, 
- in welchem Zusammenhang die einbezogenen Faktoren zum Umsatzwachstum, 
bzw. zum Gewinn der untersuchten Handelsbetriebe stehen, und 
- welchen Erklärungsbeitrag die so ermittelten Erfolgs-, Wachstums- und 
Ertragsfaktoren unter Berücksichtigung ihrer Verbundbeziehungen für 
die jeweiligen Ergebnisvariablen erbringen. 
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C. Empirische Analyse strategischer Erfolgsfaktoren im Einzelhandel 
1. Design der Untersuchung 
Zur empirischen Überprüfung des Bezugsrahmens wurde eine Stichprobe 
von 55 textilen Bekleidungsfachgeschäften einer Analyse unterzogen. 
Die berücksichtigten Fachgeschäfte führen die Sortimentsbereiche Her-
ren-, Damen-, Kinder- und Sportbekleidung ihrer jeweiligen Marketing-
Strategie entsprechend entweder einzeln (z.B. nur Herren), gebündelt (z.B. 
Damen und Kinder) oder als Vollsortimenter. Ihre Standorte verteilen 
sich über das gesamte Bundesgebiet, wobei bis auf zwei Ausnahmen kein 
Standort mehrfach vertreten ist.' Einbezogen wurden sowohl Unterneh-
men, die aus einer Geschäftsstätte bestehen, als auch solche, denen 
mehrere Verkaufsstellen zuzurechnen sind. 2 Alle Handelsunternehmen 
sind im gleichen Beschaffungsverbund 3 organisiert und werden von ei-
ner angegliederten Unternehmensberatung - seit z. T. mehr als 20 Jahren 
- betreut. 
Die Einbeziehung selbständiger Handelsbetriebe ist insofern von Vor-
teil, als dadurch die vergleichende Analyse von Unternehmensmerkmalen, 
-philosophie, -organiaation und -fUhrung erst ermöglicht wird. Dieses 
Vorgehen entspricht keineswegs der Regel in der Erfolgsfaktorenfor-
Dabei wurden Großstädte wie Berlin, Hannover, Düsseldorf, Stuttgart 
ebenso berücksichtigt wie Städte mittlerer Größenordnung wie Frei-
burg, Trier, Münster, Paderborn, Lübeck und nichtzuletzt Kleinstädte 
der Größenordnung Neumünster, Oldenburg, Lippstadt, Hattingen, 
Lüneburg oder Konstanz. Hehr als einmal vertreten sind die 
Großstädte Berlin und Düsseldorf, wobei die Geschäfte jedoch je-
weils in verschiedenen Stadtteilen angesiedelt sind. 
2 Bei filialisierten Unternehmen wurden i.d.R. nicht alle Geschäfts-
stätten erfaßt, sondern wenn möglich verschiedenartige und weitest-
gehend eigenständige Filialen. 
3 Es handelt sich dabei um die abz mit Sitz in Essen. Da alle be-
rücksichtigten Betriebe somit über weitestgehend vergleichbare Be-
schaffungsmöglichkeiten verfügen, wurde auch auf eine explizite 
Erfassung der Beschaffungsmarktsituation verzichtet. Vgl. dazu den 
Bezugsrahmen in Abbildung 3. 
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schung des Einzelhandels, deren Untersuchungen häufig auch auf den 
Daten von Filislbetrieben basieren.• 
Bei der Datenerfassung wurde folgendermaßen verfahren. Kernbeatandteil 
der Erhebung war ein 32-seitiger Fragebogen, auf dessen Basis ein bis 
zu sieben Stunden dauerndes Interview mit der Geschäftsleitung des je-
weiligen Handelsunternehmens geführt wurde. Der Schwerpunkt des Fra-
gebogens lag auf standardisierten Fragen, mit deren Hilfe subjektive 
Einschätzungen der Geschäftsleitung erfaßt werden sollten. In Anbe-
tracht der Tatsache, daß die Geschäftsleitungen fast ausschließlich aus 
mehreren Personen bestanden, waren nicht einstimmig beantwortete Fra-
gen auszudiskutieren. Im Zweifelsfall wurde eine Mehrheitsentscheidung 
herbeigeführt. Die Erfassung komplexer und schwer operationalisierba-
rer Sachverhalte erfolgte durch die Schilderung bestimmter Situationen 
und die Beurteilung der darauf aufbauenden Entscheidung der Ge-
schäftsleitung.' Diese Interpretationshilfen waren schriftlich fixiert 
und jedem Interviewer zugänglich. Die Bestandteile des Fragebogens, die 
keiner ausführlichen Erläuterung bedurften, bzw. deren Beantwortung 
erst nach intensivem Aktenstudium erfolgen konnte, wurden aus dem 
4 Lediglich Bierbaum, H., a.a.O., S.25 ff. und Lusch, R.F., Haan, S.Y., 
a.a.O., S.37 ff beziehen in ihre Untersuchungen nur selbständige Be-
triebe ein. 
5 Zur Erläuterung des Statements "llir stellen nur besonders qualifi-
zierte Mitarbeiter ein" wurde den Befragten beispielsweise die fol-
gende Situation geschildert: "Sie suchen einen Verkäufer. Auf dem 
Arbeitsmarkt finden Sie aber keinen, der Ihren Anforderungen ent-
spricht. 1/ie reagieren Sie? Stellen Sie den besten "Zweitklassigen" 
ein, oder warten Sie zunächst ab, ob Sie zu einem späteren Zeit-
punkt (z.B. ein halbes Jahr später> vielleicht doch noch jemanden 
nach Ihren Vorstellungen finden?" Je nach Reaktion der Geschäfts-
leitung wurde dann vom Interviewer das Statement bewertet. Die 
Langfristorientierung eines Handelsbetriebes wurde über folgenden 
Fall operationalisiert: "Sie haben die Möglichkeit, äußerst günstig 
an einen Container mit billigen T-Shirts und Sweatshirts zu kom-
men, und diese (außerhalb der Schlußverkaufszeitl in ihrer Ein-
gangszone zu verkaufen. Diese Aktion verspricht schnellen und zu-
sätzlichen Ertrag, die 1/are paßt jedoch eigentlich nicht in ihr 
langfristiges Sortiments- und Marketing-Konzept. 1/ie würden Sie 
reagieren?" 
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Hauptfragebogen herausgelöst und den Gesprächsteilnehmern vorab zur 
schriftlichen Beantwortung zugeschickt.• 
Neben dieser mündlichen und schriftlichen Befragung fand im Anschluß 
an das Gespräch jeweils vor Ort eine ausführliche Betriebsbesichtigung 
statt, in deren Verlauf zuvor gegebene Antworten etwa hinsichtlich 
Präsentation, Ladenraumgestaltung oder Personal noch einmal überprüft 
und gegebenenfalls relativiert werden konnten.' 
Darüber hinaus konnte für die untersuchten Handelsbetriebe die Be-
triebsergebnisrechnung auf Geschäftsstätten- und Abteilungsebene aus-
gewertet werden. Dazu gehören Umsätze, Wachstumsraten und Rohgewinn-
rechnung sowie eine Aufstellung von direkten Kosten und Gemeinkosten. 
Nicht zuletzt gingen in die Untersuchung auch eine Reihe von sekun-
därstatistischen Materialien ein. So wurden die Ergebnisse durchge-
führter Harkt- und Standortanalysen, Informationen zum Kaufkraftni-
veau am Standort oder die Erkenntnisse unternehmensspezifisch durch-
geführter Imageanalysen, wie auch Veröffentlichungen über die einbezo-
genen firmen berücksichtigt. 
Die Inhalte der Erhebung basieren auf den im empirischen Bezugsrahmen 
erfaßten und systematisierten Bestimmungsfaktoren des Unternehmenser-
folges im Einzelhandel. Deren Operationalisierung ist im einzelnen der 
Abbildung 57 im Anhang der Arbeit zu entnehmen.• Die zu erwartenden 
zusammenhänge zwischen den einzelnen Faktoren des Bezugsrahmens und 
6 Zu den Vor- und Nachteilen der schriftlichen Befragung, sowie zum 
im folgenden anzusprechenden Instrument der Beobachtung vgl. Hef-
fert, H., Marktforschung, Wiesbaden 1986, S.34 ff .. 
7 Dabei konnten die gegebenen Einschätzungen vor allem in Anbe-
tracht der jeweils beobachteten Situation zu anderen vom Intervie-
wer gesehenen Häusern und deren Beurteilung in Relation gesetzt 
werden. 
8 Insgesamt wurden so für jeden der 55 Handelsbetriebe bis zu 1284 
Variablen aufgenommen. 
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dem Unternehmenserfolg werden jeweils bei der Analyse der empirischen 
Befunde aufgezeigt und diskutiert. Der detaillierte Fragebogen schließ-
lich wurde unter Zugrundelegung der Erkenntniese aus einer Reihe von 
explorstiven Expertengesprächen konzipiert• und vor dem endgültigen 
Beginn der Erhebung mehrmals in der Praxis getestet. 10 
Die statistische Datenauswertung erfolgte mit Hilfe des am Rechenzen-
trum der Universität Münster implementierten Softwarepaketes SPSS' 
Version 2.1. 11 
2. Situation der in die Untersuchung einbe:iogenen textilen Beklei-
dungsfachgeschäfte 
Die im folgenden zu analysierenden Bekleidungsfachgeschäfte 12 
beschreiben einen breiten Bereich unterschiedlicher Verkaufsstellen-
größen. Betrachtet man zunächst die Verkaufsfläche der einbezogenen 
Fachgeschäfte, so verfügt das kleinste Geschäft über 75 qm und das 
Größte über 7.600 qm. Damit wird das Betriebsgrößenspektrum im textilen 
9 In dieser explorativen Vorphase des Forschungskonzeptes wurden 
Gespräche mit Führungskräften zunächst noch unterschiedlicher Be-
triebsformen geführ~ 
1 0 An diesen Tests, sowie an den später erfolgten ersten Interviews 
nahmen neben dem Verfasser jeweils bis zu 3 Berater teil, um damit 
die Voraussetzungen für eine - nach erfolgter Aufteilung der In-
terviewer in zwei Gruppen - möglichst identische Befragungssitu-
ation und Interpretation zu schaffen. Die Anzahl der Geprächspart-
ner auf Firmenseite lag i.d.R. ebenfalls in einer Größenordnung 
zwischen 2 und 4 Personen. 
11 Vgl. Schubö, W., Uehlinger, H.-M., SPSS'. Handbuch der Programmver-
sion 2, Stuttgart, New York 1984, und Steinhausen, D., Zörkendörfer, 
S., Statistische Datenanalyse mit dem Programmsystem SPSS •, Soft-
ware-Information 13 des Universitätsrechenzentrums, Westfälische 
Wilhelms-Universität Münster, 3.Aufl., Münster 1986. 
12 Dabei handelt es sich durchweg um klassische Facheinzelhandelsge-
schäfte. Ein Großfilialist im Sinne der Definition des vorangegan-
genen Kapitels wird in der Stichprobe nur einmal berücksichtigt. 
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Facheinzelhandel nahezu vollständig abgedeckt." Im Durchschnitt re-
präsentieren die erfaßten Betriebe eine Verkaufafläche von 1.330 Qm. 
Ein Großteil der Fachgeschäfte liegt in einer Größ~nordnung zwischen 
700 und 2.000 qm und demnach deutlich über der durchschnittlichen 
Betriebsgröße im textilen Facheinzelhandel." 
Hinsichtlich des Vmsatzvolumens zeichnet sich eine ähnliche Situation 
ab. Die Betriebe erzielten 1985 Umsätze zwischen 900.000 DM und 80 Mio. 
DM pro Geschäftsstätte. Der durchachnittliche Umsatz lag bei 11,8 Mio. 
DM und somit ebenfalls um ein Vielfaches über dem Durchschnittssatz 
des Einzelhandels mit Textilien und Bekleidung in Höhe von 843.590 
DM." 
Nachdem festgestellt werden konnte, daß die Betriebe hinsichtlich ihrer 
Verkaufsfläche und ihres Umsatzes erheblich über dem jeweiligen Durch-
schnitt des Textileinzelhandels angesiedelt sind, ist zu prüfen, welche 
Umsatzentwicklung und welche Ergebnisse sie im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt verzeichnen konnten. 
Für die Betriebe der Stichprobe konnten die Betriebsergebnisse der ver-




Handels- und Gaststättenzählung des Jahres 
Betriebe im textilen Facheinzelhandel mit 
von mehr als 8.000 qm. Vgl. BTE CHrsg.l, Tex-
So gab es nach einer 
1979 insgesamt nur 21 
einer Verkaufsfläche 
tilmarkt, a.a.O., S.37. 
Vgl. ebenda. Ca. 50% des Gesamtumsatzes in der Bundesrepublik wird 
von Betrieben mit einer Verkaufsfläche von bis zu 400 qm reali-
siert. Die durchschnittliche Verkaufsfläche pro textiles Fachge-
schäft läßt sich aus den Angaben der letzten Handels- und Gast-
stättenzählung in 1979 mit 204 qm berechnen. Vgl. ebenda. Diese 
Grössen sollten jedoch lediglich als Tendenz gewertet werden, da 
sie zu weit zurückreichen. Heuere Daten zur Verkaufsfläche waren 
nicht zugänglich. 
Dabei handelt es sich um den Durchschnittsumsatz pro Einzelhan-
delsunternehmen nach einer Angabe für das Jahr 1984. Vgl. o. V., 
BTE-Hitteilungen: Konzentration kommt zum Stillstand, a.a.O., S.3. Der 
Durchschnittsumsatz pro Arbeitsstätte, wiederum nur für 1979 
verfügbar, läßt eich als 690.670 DM berechnen. Vgl. BTE (Hrsg.), 
Textilmarkt, a.a.O., S.36. 
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satzwachstumsraten der Jahre 1983-1985 berechnet und denjenigen des 
Gesamtmarktes gegenübergestellt. Abbildung 6 zeigt, daß die Fachge-
schäfte der Stichprobe 1983 und 1984 einen leicht höheren Umsat:12u-
wacha als der Durchschnitt erzielten, während das Wachstum in 1985 
hinter dem Branchenmittelwert zurückblieb. Ein Vergleich des Betriebs-
ergebnisses aller untersuchten Fachgeschäfte mit dem durchschnitt-














Abb.6: Umsatzentwicklung der untersuchten Betriebe und des Textil-
facheinzelhandels 1983-1985 
(Quelle: BTE (Hrsg.), Textilfacheinzelhandel, a.a.O., S.15 
und eigene Berechnungen) 
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Abb.7: Betriebsergebnis nach Steuern in Pro2ent vom Umsat2 für die 
untersuchten Betriebe und den Textilfachein2elhandel 1983-1985 
(Quelle: BTE (Hrsg.), Textilmarkt, a.a.O., S.41; Philippi, H., 
Betriebsvergleichsergebnisse der Einzelhandelsfachgeschäfte in 
Nordrhein-Westfalen im Jahre 1985, in: Mitteilungen des 
Instituts für Handelsforschung an der Universität zu Köln, 
39.Jg., 1987, Nr.1, S.1 8,und eigene Berechnungen.) 
in Abbildung 7, läßt erkennen, daß die analysierten Fachgeschäfte hier 
durchweg einen geringeren Pro2entsat2 erreichen.•• 
Die analysierten Handelsbetriebe liegen somit zwar bezüglich ihrer Ver-
kaufsfläche und ihres Jahresumsat2es über dem Textilfschhandelsdurch-
schnitt, sie sind aber angesichts des Umsatzwachstums bzw. des pro2en-
tualen Betriebsergebnisses annähernd im Durchschnitt angesiedelt. 
16 Zur Angabe für 1985 ist einschränkend anzumerken, daß es sich 
hier ersat2weise um den Durchschnittswert des Landes Nordrhein-
Westfalen handelt, da diese Information zum Bundesdurchschnitt 
nicht vorlag. 
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Insgesamt dürfte die gewählte Stichprobe daher hinreichend geeignet 
aein, empirisch fundierte Erkenntnisse über Erfolgsfaktoren im textilen 
Facheinzelhandel abzuleiten, wobei sie speziell den Typ des größeren 
Textilfachgeschäftes (700 - 2.000 qm) repräsentiert. 
Nach diesem Vergleich der Betriebe mit dem Branchendurchschnitt ist die 
Ausprägung der abhängigen Variablen Erfolg einer näheren Betrachtung 
zu unterziehen. Dazu ist zunächst auf die durch Experetenbefragung 
gewonnene umfassendere Erfolgskennziffer einzugehen. 17 Danach waren 
von 50 Handelsbetrieben 13 überaus oder ziemlich erfolgreich C26%l. 11 
Die anderen Geschäftsstätten wurden als durchschnittlich und weniger 
erfolgreich beurteilt. Um diese subjektive Größe im weiteren Verlauf 
der Analyse zur Interpretation und Auswertung mit heranziehen zu 
können, ist sie zuvor einer inhaltlichen Validierung durch Außenkri-
terien zu unterziehen. Als Außenkriterien bieten sich dazu idealerweise 
die beiden erläuterten objektiven Erfolgsmeßgrößen an. 
Abbildung 8 und 9 geben die Drei-Jahres Durchschnittswerte der beiden 
objektiven Erfolgemeßgrößen jeweils für die Gruppe der überdurch-
schnittlich, sowie für die Gruppe der durchschnittlich und unterdurch-
schnittlich erfolgreichen Handelsbetriebe wieder. Es zeigt sich, daß die 
subjektive Einschätzung offensichtlich sehr gut geeignet ist, die Han-
17 Die Erfolgskennziffer versteht sich hier als eine Verdichtung 
mehrerer Einflußgrößen, wobei auch Faktoren einfließen, die durch 
die objektiven Erfolgsgrößen Umsatzwachstum und Gewinn nicht ab-
gedeckt werden. Zu den Kriterien, nach denen die Handelsbetriebe 
von den 4 Unternehmensberatern hinsichtlich ihres Erfolges be-
urteilt wurden, siehe die Ausführungen in Kapitel B.3 der vor-
liegenden Arbeit. Die Operationalisierung erfolgte mit einer 5er-
Skala mit den folgenden Ausprägungen: 1: überaus erfolgreich, 
2: ziemlich erfolgreich, 3: durchschnittlich, 4: kaum erfolgreich, 
5: überhaupt nicht erfolgreich. 
18 Fünf der insgesamt 55 Handelsbetriebe konnten von den Experten 
aus ihrer Erfahrung nicht beurteilt werden und blieben daher un-
berücksichtigt. 
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delsbetriebe hinsichtlich ihres Erfolges zu beurteilen. So ist festzu-
stellen, daß die als überdurchschnittlich erfolgreich eingestuften Han-
delsbetriebe eine mehr als dreimal so hohe Umsatzwachstumsrate erzielen 
konnten wie die durchschnittlich und unterdurchschnittlich erfolgrei-
chen Betriebe. lhnlich deutlich sind die Unterschiede im durchschnitt-
lich erzielten Gewinn der Jahre 1983-1985. Kit 718.500 DM fällt der Ge-
winn der erfolgreichen Fachgeschäfte mehr als doppelt so hoch aus wie 
der der anderen Geschäfte. 
Ein geeignetes Maß zur Überprüfung des Zusammenhangs zwischen der 
subjektiven Einschätzung des Erfolges und der objektiven Ergebnisgrö-
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flen stellt darüber hinaus der Korrelationskoef'fizient 19 dar. Für den 
Zusammenhang zwischen Umsatzwachstum und Erfolgskennziffer der sub-
jektiven Einschätzung läßt sich ein Korrelationskoeffizient von 
r = -0,58 bei einem Signifikanzniveau von o<: < 0,01 berechnen. 20 Damit 
kommt ein relativ enger Zusarrvnenhang zwischen dem Erfolgsindikator 
Umsatzwachstum und der subjektiven Erfolgsbeurteilung zum Ausdruck. 21 
Ähnlich ist der Zusarrvnenhang zwischen dem Erfolgsindikator Gewinn und 
der subjektiven Erfolgsbeurteilung bei einem Korrelationskoeffizienten 
von r = -0,43 und einem Signifikanzniveau von o< < 0,02. Die inhaltliche 
Validität der subjektiven Erfolgskennziffer ist dadurch eindeutig 
nachgewiesen. Diese Größe bietet sich daher im folgenden als abhängige 
Variable zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren an, während mit Hilfe der 
abhängigen Variablen Umsatzwachstum bzw. Gewinn liachstums- bzw. Er-
tragsfaktoren zu identifizieren sind. 22 
19 Unter der Annahme, dafl die subjektive Einschätzung hier annähernd 
intervallskaliert ist und damit auf metrischem Niveau liegt, wurde 
der Pearson-Korrelationskoeffizient r berechnet. Sein absoluter Be-
trag variiert zwischen 1 (vollständige Erklärung, vollständige Kor-
relation) und O (fehlende Erklärung, fehlende Korrelation). Vgl. 
Bleymüller, J., Gehlert, G., Gülicher, H., Statistik für liirtschafts-
wissenschaftler, 3.Aufl., München 1983, S.141. In der sozialwissen-
schaftlichen Literatur wurde der Nachweis erbracht, dafl die Verar-
beitung von annähernd intervallskalierten Daten zu keiner nen-
nenswerten Verzerrung der Korrelationskoefizienten oder ihres Si-
gnifikanznive,aus führt. Vgl. Labovitz, S., The Assignment of Num-
bers to Rank Order Categories, in: ASR, Vol.35, 1970, S.515 ff.; An-
derson, N.A., Scales and Statistics: Parametric and Non Parametric, 
in: PB, July 1961, S.305 ff .. 
20 Das Signifikanzniveau ist ein Hall für die Irrtumswahrscheinlich-
keit dieser Korrelation, d.h. ein Signifikanzniveau von ()( < 0,01 
besagt, dafl die statistische Sicherheitswahrscheinlichkeit dieses 
Korrelationskoeffizienten bei über 99% liegt. Vgl. dazu Bleymüller, 
J., Gehlert, G., Gülicher, H., a.a.O., S.101. 
21 Vgl. Heffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.78 ff.. Das negative Vor-
zeichen erklärt sich aus der Gegenläufigkeit der Skalen der beiden 
Variablen. 
22 Bei dieser Analyse zeigt sich, wie sinnvoll das Heranziehen von 
3-Jahres-Durchschnittswerten ist. Bei Berücksichtigung von Herten 
eines Jahres für Gewinn oder Umsatzwachstum konnten keine signi-
fikanten Korrelationen zur subjektiven Größe, die ja in jedem Fall 
langfristiger orientiert war, festgestellt werden, da hier offen-
sichtlich kurzfristige Schwankungen zu Verzerrungen führten. 
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3. Erfolgsfaktoren in der Situation des Handelsunternehmens 
Im Mittelpunkt der Ermittlung von Erfolgsfaktoren des textilen Beklei-
dungsfr,chgeschäftes steht zunächst die Fragestellung, ob bei isolierter 
Betrachtung einzelner Bestimmungsfaktoren signifikante Unterschiede 
zwischen den Ausprägungen der Variablen bei überdurchschnittlich er-
folgreichen und bei durchschnittlich bzw. weniger erfolgreichen Ge-
schäften aufgedeckt werden können. Dazu werden die Betriebe anhand 
des Expertenratings in die beschriebenen zwei Gruppen eingeteilt. Zu-
sätzlich wird der korrelative Zusammenhang der unabhängigen Variablen 
mit den objektiven Erfolgsgrößen durchschnittliches Umsatzwachstum 
und durchschnittlicher Gewinn errechnet, soweit das Datenniveau dieses 
gestattet. 23 
Darüber hinaus ist es sinnvoll, im Rahmen einer abschließenden inte-
grierten Betrachtung aller relevanten Bestimmungsfaktoren des Unter-
nehmenserfolges zu prüfen, wie hoch ihr Erklärungsbeitrag insgesamt 
ausfällt. In diese Analyse soll jedoch nur die Auswahl der Bestim-
mungsfaktoren eingehen, für die zuvor signifikante Mittelwertabwei-
chungen b2w. zusammenhänge festgestellt werden konnten. 24 Diese inte-
grierte Betrachtung erfolgt mit dem Ziel, die zuvor bei isolierter Ana-
lyse gewonnenen Erkenntnisse zu verdichten. 
23 Dieses unterschiedliche Vorgehen von Mittelwertvergleich einerseits 
und Korrelationsanalyse andererseits bietet sich an, da das höhere 
Skalenni veau der objektiven Erfolgsgrößen (Verhältnisskalal eine 
derartige Verfahrensweise nahelegt, und somit eine gleichzeitige 
komprimierte Darstellung der Einflüsse der unabhängigen Variablen 
auf die drei verschiedenen Ergebnisvsriablen ermöglicht wird. 
24 Diese bewußte Einschränkung auf signifikante Merkmale erfolgt mit 
der Zielsetzung, die Fülle der insgesamt untersuchten Variablen auf 
eine für die weitere Verarbeitung handhabbare Größenordnung von 
relevanten Bestimmungsfaktoren zu reduzieren. 
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3.1 Externe Situation 
Im Rahmen der aufgabenbezogenen externen Situation der untersuchten 
Fachgeschäfte ist der Einfluß von Abeat:anarkt- •rnd Wettbewerbsvariab-
len sowie sonstiger externer Situstionsmerkmale auf den Erfolg der Ge-
schäfte zu überprüfen. 
Die Abbildung 1 0 zeigt eine Zusammenstellung dieser Variablen. Zur 
Kennzeichnung des Absatzmarktes findet hier das fachgeschäftsrelevante 
Harktvolumen am Standort Berücksichtigung, dss sich sus der Summe der 
KOR RE- KO!lRE- UBEq 0 SIGN I F 1 -
LAT ION LAT !ON ERFOLG- KANZ DEQ 
MIT MIT REICHE MITTEL- 100: UMSATZ- GEWINN 0 UNO WE- WERT AB-
WACHSTUM NIGER ER- WE l CHUNG 50% 60% 70X 80% 90: JlO: 120% 
(F[ARSQN) (P[ARSQN) (r-TEsr) FOLGRE!CHE 1 1 1 1 1 1 1 
F ACHGE SCHAFT $RELEVANTES 0.03 0,23 57,6Ml0 QM ·7,5: [ MARKTVOLUfr1EN N ,S, . 62,3MIO DM fl, S, 
KAUFKRAFT IM EIN1UGS- -0,04 -0,07 112% 
-22,8% c= GEBIET N.S. N, S, 145% N, S, 
ANZAHL DER 0.22 o, 17 3,0 w, 
-6,2% [ WETTBEWERBER . N, S, 3,2 W, N, S, 
MARKTANTEIL -0,08 -0,20 13, 7% 
DER WE fTBEWERBER N. S. . 18.4% N. S, •l.6% 
ENTFERNUNG o, 33 0.08 3,0 MIN 
-14.31 C ZUM WETTBEWERBER . N. S. 3, 5 MIN N, S. 
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Abb.10: Erfolgsfaktoren in der externen Situation des Fachgeschäftes 
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geschät2ten Umsät2e aller relevanten Wettbewerber errechnet. 20 Die Ab-
bildung verdeutlicht, daß die erfolgreichen Betriebe über ein kleineres 
Marktvolumen verfügen als die weniger erfolgreichen (57,6 Mio. versus 
62,3 Mio. DM). Pro2entual betrachtet liegt damit das Umsat2volumen am 
Standort erfolgreicher Firmen um 7,5% unter dem der anderen. Diese Ab-
weichung ist jedoch noch nicht als signifikant 2u be2eichnen. 2• Es ist 
daher nicht davon aus2ugehen, daß das Marktvolumen Einfluß auf den 
Erfolg eines Fachgeschäftes ausübt. 
Die Kaufkraft im Ein2ugsgebiet wurde erfaßt, um 2u überprüfen, inwie-
weit überdurchschnittlich erfolgreiche Gechäfte unter Umständen durch 
ein überdurchschnittliches Kaufkraftniveau begünstigt werden. 21 Aus 
Abbildung 10 ist 2u entnehmen, daß dies nicht der Fall ist. Erfolgrei-
che Fachgeschäfte sind vielmehr an Standorten angesiedelt, die nur 
über ein unterdurchschnittliches Kaufkraftniveau verfügen (112% ver-
BUS 1 45%). Damit liegt das Kaufkraftniveau relativ gesehen 22,8% unter 
25 Für ein Herren-Fachgeschäft wurden hier beispielsweise als Wettbe-
werber Herrenabteilungen in textilen Kaufhäusern oder Warenhäu-
sern, Herrenausstatter, andere Herrenfachgeschäfte oder größere 
Boutiquen für Herrenmode berücksichtigt. Analog ist das Vorgehen 
für Damen-, Kinder- oder Sportfachgeschäfte. Bei Vollsortimentern 
erfolgt eine isolierte Berechnung des Umaat2volumens für die Ab-
teilungen Herren, Damen, Kinder und Sport. Die Analyse der Be2ieh-
ung des Umsat2volumens 2um Erfolgsindikator Umsat2wachatum oder 
Gewinn wird dann ebenfalls auf dieser Abteilungsebene voll2ogen. 
Ähnlich wird im folgenden bei allen Variablen verfahren, deren ab-
teilungsweise Untersuchung sinnvoll erscheint, wie 2.B. der Ziel-




bedeutet, daß die statistische Fehlerwahrscheinlichkeit noch 
der in der empirischen Forschung kritischen Gren2e von 10% 
27 Das Kaufkraftniveau wurde aus Kaufkraftkenn2iffern der Gesell-
schaft für Konsum-, Markt- und Absat2forschung e. V. CGfKl ermittelt. 
Da2u wurde der Anteil der textilhandelsrelevanten Kaufkraft 
(Ausgaben) des Ein2ugsgebietes an der Gesamtkaufkraft in der Bun-
desrepublik durch den Anteil der Bewohner des Ein2ugsgebietes an 
der Gesamtbevölkerung der Bundesrepublik dividiert. Je höher der 
so gewonnene Koeffi2ient ausfällt, desto höher sind die Pro-Kopf-
Ausgaben für Textilien im Ein2ugsgebiet und damit das Kaufkraft-
niveau. Die Analyse wurde jeweils für Herren und Damen durchge-
führt und in der Auswertung 2usammengefaßt. Zur Berechnung der 
Kaufkraftkenn2ahlen der GfK siehe: Falk, B., llolf, J., a.a.O., S.254 f .. 
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dem der Standorte, an denen die durchschnittlich und weniger erfolg-
reichen Betriebe angesiedelt sind. Auch diese Abweichung ist jedoch le-
diglich als Tenden2 zu werten, da sie nicht signifikant ist. 28 
Nach diesen Merkmalen des Absatzmarktes wendet sich die Analyse den 
erfaßten Wettbewerbsvariablen zu. Hier wird zunächst die Anzahl der 
Wettbewerber untersucht. So läßt sich vermuten, daß ein Fachgeschäft, 
welches sich an einem eventuell kleineren Standort einer geringeren 
Zahl von Wettbewerbern gegenübersieht, eher zu den erfolgreichen zu 
rechnen ist. Aus der Abbildung 10 geht hervor, daß diese Annahme nur 
tendenziell richtig ist (3,0 versus 3,2 Wettbewerber>, da sie nicht stati-
stisch abgesichert <signifikant> ist. 
Zur Analyse des Marktanteils der Wettbewerber am jeweiligen Standort 
wurde der durchschnittliche Marktanteil der jeweils drei stärksten 
Wettbewerber des untersuchten Fachgeschäftes herangezogen. 29 Es ist 
anzunehmen, daß ein Fachgeschäft um so erfolgreicher ist, je geringer 
die auf diese Weise operationalisierte Wettbewerbskon2entration ist. Wie 
Abbildung 10 zeigt, werden hier jedoch keine signifikanten zusammen-
hänge ermittelt. Es ist also lediglich festzuhalten, daß im Durchschnitt 
28 Die Tatsache, daß diese deutliche Abweichung nicht signifikant ist, 
läßt sich auf die hohe Standardabweichung zurückführen, denn die 
Stichprobe ist mit n = 76 (Herren- und Damenabteilungenl ver-
gleichsweise groß. 
29 Der Marktanteil der Wettbewerber wurde aus den von Geschäftsfüh-
rern und Unternehmensberatern gemeinsam geschätzten Umsatzvolu-
mina der Wettbewerber und dem Gesamtmarktvolumen berechnet. Häu-
fig standen zu diesem Zweck auch Erkenntnisse aus Marktanalysen 
zur Verfügung. 
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aller untersuchten Fachgeschäfte ca. 54% des Marktes von drei Haupt-
wettbewerbern beherrscht werden. 30 
Eine weitere erfaßte Wettbewerbsvariable ist die in Laufminuten ge·· 
schät2te Entfernung 2u den jeweiligen Wettbewerbern. Darüber war 2u 
prüfen, ob sich die Hähe des Wettbewerbers positiv oder negativ auf 
den Erfolg einea Fachgeschäftes auswirkt. 31 Zur Operationalisierung 
der Wettbewerbsnähe wurde die durchschnittliche Entfernung in Laufmi-
nuten 2u den vier nächstgelegenen Wettbewerbern berechnet. Abbildung 
10 verdeutlicht, daß die erfolgreicheren Fachgeschäfte im Durchschnitt 
drei Laufminuten von ihren vier nächstgelegenen Konkurrenten entfernt 
liegen. Die durchschnittliche Entfernung bei den anderen Geschäften 
beträgt 3,5 Laufminuten. Da diese Differen2 jedoch nicht signifikant 
ist, sollte sie lediglich als Tenden2 angesehen werden. 
Heben den Merkmalen des Absat2marktes und des Wettbewerbs wurde als 
ein weiteres Situationsmerkmal die Parkplat2situation am Standort des 
Handelsbetriebes erhoben. Die Parkplat2situation in der Innenstadt er-
hält allerdings erst dann ein besonderes Gewicht, wenn am Stadtrand 
Wettbewerber mit hinreichendem Parkplat2-Angebot etabliert sind. Zur 
Operationc.lisierung dieser Information wurde daher die Beurteilung des 
30 Die Erfassung der Marktanteile der drei größten Konkurrenten in 
dieser Weise <Bildung von Durchschnittswerten) kritisiert Lange 
anläßlich der Definition des relativen Marktanteils in der PIHS-
Studie. Die Sichtung der hier herangezogenen Daten zeigte jedoch, 
daß derartige Extremfälle, wie bei Lange geschildert (Marktanteil 
eines Konkurrenten: 58% und der beiden anderen je 1% Durch-
schnittswert 20%) nicht vorkamen. Daher ist die Kritik von Lange in 
diesem Fall gegenstandslos. Vgl. Lange, B., a.a.O., S.36 f.. 
31 Dabei ist denkbar, daß die Wettbewerbsnähe insofern positiv wirken 
kann, als etwa nahegelegene Wettbewerber als Zeichen für die Qua-
lität des Standortes 2u interpretieren sind, b2w. daß die Existen2 
von Wettbewerbern in der Hähe des eigenen Geschäftes Verbundkäufe 
in Bereichen mit geringen Überschneidungen fördert. Andererseits 
kann eine größere Entfernung zum Wettbewerber bei hinreichender 
Standortqualität eine Alleinstellung des betrachteten Betriebes be-
deuten und von daher einen positiven Einfluß auf den Unterneh-
menserfolg ausüben. 
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Wettbewerbsvorteile der Konkurrenten in peripherer Lage aufgrund des 
dort vorhandenen Parkplatzangebotes erfragt. 32 Die Bewertung des Wett-
bewerbsvorteils erfolgte über Schulnoten, so daß eine niedrig„ Note 
auf eine schlechte und eine hohe Note auf eine gute Parkplatzsituation 
im Innenstadtbereich schließen läßt. Aus der Abbildung 10 ist zu ent-
nehmen, daß die Parkplat2aituation an Standorten erfolgreicher Fachge-
schäfte nur geringfilgig besser bewertet wird (3,7 versus 3,6). 
Damit zeigt sich insgesamt ein recht geringer Einfluß der externen Si-
tuation auf den Erfolg des Handelsbetriebes. Ein anderes Bild ergibt 
die Korrelationsanalyse der Situationsfaktoren mit dem objektiven Er-
folgsindikator Umsatzwachstum. Hier deuten die positiven Korrelationen 
der externen Situationsfaktoren Wettbewerbsintensität und -nähe auf 
folgenden Zusammenhang hin. Das Umsatzwachstum eines Fachgeschäftes 
fällt um so höher aus, je weiter die Wettbewerber einerseits vom eige-
nen Geschäft entfernt sind und je größer andererseits die Anzahl der 
Wettbewerber, d.h. je attraktiver der Standort insgesamt ist. Demnach 
identifiziert die isolierte Betrachtung der externen Situationsvari-
ablen die An:zahl der Wettbewerber als positiven und die Wettbewerbs-
nähe als negativen Wachstumsfaktor. 33 
Andere Zusammenhänge bestehen zwischen Situationsvariablen und Gewinn 
der Handelsunternehmen. So geht aus dem Korrelationskoeffizienten in 
Abbildung 10 hervor, daß der Gewinn des Fachgeschäftes tendenziell hö-
her ausfällt, wenn das fachgeschäftsrelevante Marktvolumen am Stand-
ort größer ist. Diese Erkenntnis läßt sich dadurch erklären, daß an 
Standorten mit größeren Marktvolumina in der Regel größere Fachge-
32 Auf den Begriff des Wettbewerbsvorteils ist im folgenden Kapitel 
noch ausführlicher einzugehen. 
33 Die Wachstums- bzw. die im folgenden Abschnitt identifizierten Er-
tragsfaktoren unterscheiden sich von den allgemeinen Erfolgsfak-
toren lediglich durch die unterschiedliche Operationalisierung des 
abhängigen Erfolgsindikators. 
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schäfte etabliert sein dürften, die dann auch größere Umsätze und da-
mit vergleichsweise höhere Gewinne erzielen. Andererseits wird der Ge-
winn des Fachgeschäftes um so kleiner, je größer der durchschnittliche 
Marktanteil der drei stärksten Hauptwettbewerber am Standort ist. Auf 
diesen plausiblen Zusammenhang deutet der negative Korrelationskoeffi-
zient von r = -0,20 hin. Damit stellt sich das fachgeschäftsrelevante 
Marktvolumen als positiver und der Konkurren2111Brktanteil, in seiner 
Addition auch als Wettbewerbskonzentration zu interpretieren, als ne-
gativer Ertragsfaktor dar. 
Eine darüber hinausgehende, intensivere Analyse der Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Situationsfaktoren und den objektiven Erfolgsgrö-
ßen in Abbildung 11 deutet eine durch den Korrelationskoeffizienten 
nicht erfaßbare Beziehung zwischen dem Gewinn eines Handelsbetriebes 
und dem Kaufkraftniveau seines Standortes an. 34 
Der in der Abbildung eingezeichnete Bereich deckt 89% aller erfaßten 
Fälle ab und läßt Rückschlüsse auf eine u-förmigen Verlauf des Zusam-
menhangs zwischen Kaufkraftniveau und Gewinn eines Fachgeschäftes 
zu. 30 Demnach erzielen einerseits die Fachgeschäfte überdurchschnitt-
liche Gewinne, deren Standorte durch ein überdurchschnittliches Kauf-
kraftniveau gekennzeichnet sind, während andererseits die Geschäfte 
mit unterdurchschnittlichem Kaufkraftniveau ebenfalls höhere Gewinne 
ausweisen können. Diese Tendenz legt die Vermutung nahe, daß es Fach-
geschäften in kaufkraftstarken Märkten offensichtlich besonders gut 
34 Die Gewinnskala wurde aus Gründen der Vertraulichkeit durch Mul-
tiplikation mit einem Faktor x verfremdet. 
35 Hier wurden 31 von 35 Fällen berücksichtigt. Weitere Fälle konnten 
nicht eingetragen werden, da jeweils eine der beiden Variablen 
fehlte. 
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gelingt, sich über eine klare Zusatznutzenorientierung wie modische 
Aktualität, Atmosphäre oder Auswahl zu profilieren. Denkbar sind dabei 
Positionierungen als gehobenes oder besonders modisches Fachgeschäft. 
Demgegenüber dürfte in kaufkraftschwachen Märkten eine Profilierung 
über eine besondere Kundennähe, eine Personalisierung der Kontakte und 
eine intensive Stammkundenpflege erreicht werden. Dabei handelt es sich 
beispielsweise um klassische Fachgeschäfte mit "persönlicher Ausstrah-
lung", die am kaufkraftschwachen und meist kleineren Standort häufig 
die "erste Adresse" sind. Ohne Zweifel existiert darüber hinaus ein 
mittlerer Bereich des Kaufkraftniveaus, der offenbar vom Wettbewerb 
härter umkämpft wird, und der dem Fachgeschäft demnach weniger Ge-
winnspielraum läßt. Denkbar ist such, daß die Fachgeschäfte in diesem 
Bereich stärker marktanteilsorientiert sind und die Gewinnerzielung 
somit zweitrangig wird. 30 
3.2 Interne Situation 
Die interne Situation des Handelsbetriebes gliedert sich in Merkmale 
des Unternehmens und Kriterien der Geschäftsstätte. Bei den Unterneh-
mensmerkmalen wurde das Alter des Unternehmens und seine Größe - ope-
rationalisiert durch die Anzahl der Häuser - erhoben und hinsichtlich 
des Einflusses auf den Unternehmenserfolg untersucht. Aus Abbildung 
12 geht hervor, daß erfolgreiche Unternehmen nicht signifikant jünger 
sind (63,5 versus 71,4 Jahre>. Hoch signifikant ist demgegenüber die 
Abweichung bezüglich der von den Unternehmen durchschnittlich ge-
führten Häuser. So verfügen die erfolgreichen Unternehmen im Schnitt 
über 2,6 Häuser, während die anderen 6,4 Häuser aufweisen. Dieses 
entspricht einer Abweichung von -59,4%. Damit deutet sich an, daß 
36 Vgl. dazu den Zusammenhang zwischen Marktanteil und Gewinn in Ab-
bildung 13. 
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kleine Unternehmenseinheiten mit einer überschaubaren Anzahl von 
Geschäftstellen, auf die sich Inhaber und Geschäftsleitung voll 
konzentrieren können, eindeutig erfolgreicher sind. 
Im Rahmen der Geschäftstättenmerkmale wurde die Größe der Geschäfts-
stätte, gemessen durch Urneat2, Verkaursrläche und Marktanteil des 
Fachgeschäftes, bezüglich ihres Einflußes auf den Erfolg des Handels-
unternehmens geprilft. Die Abbildung 12 zeigt, daß überdurchschnittlich 
erfolgreiche Geschäftsstätten einen durchschnittlichen Umsatz - bezo-
gen auf die vergangenen drei Jahre - von 14,5 Hio. DH erzielen, wäh-
rend unterdurchschnittlich und weniger erfolgreiche Betriebe im 3-Jah-
res-Hittel 11,6 Hio. DH realisieren (+25,0%> . .Ähnlich ü1t mit 21,4% die 
KOR RE- KOR RE- UBER 0 S IGN I F J-
LAT ION LATION ERFOLG- KANZ DER 
MIT MIT RE [CHE MITTEL- 100% 
UMSATZ- GEWINN 0 UND WE- WER TAB-
WACHSTUM 
NIGER ER- WE J CHUNG 50% 60% 70% 80% 90% 110: 120% 
(P[ARSON) (PEARSON) (T-TEST) FOLGRE I CHE 1 1 1 1 1 1 1 
ALTER DES 0.14 O. II 63. 5 J, 
-11.11 C UNT[RNEHH.ENS N.S, N, S, 71.4 J, N, S, 
ANZAHL DER -0. 19 -0.18 2,6 H, 
-59.4% 1 HAUSER N. S. N. S. 6,4 H, . .. 
UP1SATZ DES 0. 50 0.86 14.5 MIO 
•25.01 FACHGESCHAFTS ... ... IJ.6 MIO N, S, 
VERKAUFSFLACHE 0.40 0.82 J. 550 QM 
~ DES FACHGESCHÄFTS .. ... J.277 QM N,S, 
MARKTANTEIL 0.00 O.ll 20.7% 
==114.4: DES FACHGESCHAFTS N,S. N, S, 18. 1% N, S, 
LEGENDE 
SI GN I F I KANZN I VEAU o1. :':. 0.10 : • ol ~ 0.05 : •• .,_ ~ 0.01 : ••• 
Abb.12: Erfolgsfaktoren in der internen Situation des Fachgeschäftes 
Abweichung der erfolgreichen Handelsbetriebe hinsichtlich ihrer durch-
schnittlichen Verkaufsfläche. Beide Abweichungen sollten aufgrund des 
zu geringen Signifikanznivesus jedoch lediglich als Tendenz aufgefaßt 
werden. Als weiteres Herkmsl der Größe eines Handelsbetriebes kann der 
Marktanteil herangezogen werden, wodurch die Geschäftsstättengröße 
gleichzeitig in Relation zum jeweiligen Harktvolumen am Standort ge-
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set2t wird. Hier ist 2u beobachten, daß erfolgreiche Handelsbetriebe mit 
20,7% einen etwas höheren Marktanteil 2u ver2eichnen haben als die 
anderen Betriebe, deren Marktanteil 18,_1 % beträgt. Relativ gesehen 
macht diese Abweichung +14,4% aus. Sie ist jedoch nicht hinreichend 
signifikant und daher nicht abgesichert. 
Fest2uhalten ist damit, daß in den bisher untersuchten internen Situa-
tionsvariablen mit der Anzahl der Häuser eines Unternehmens nur ein 
negativer Erfolgsfaktor (Hißerfolgsfaktorl aufgedeckt werden konnte. 
Die Analyse der zusammenhänge 2wischen den betrachteten internen Situ-
ationsvariablen und dem Umsat2wachstum der Fachgeschäfte bringt die 
Erkenntnis, daß die Größe dea Geschäftes, gemessen durch Urnsat:zvolurnen 
b211. Verkaufaf'läche, das Umsahwachstum eindeutig begünstigen. Hier 
liegen somit 2wei klare Wachstumsfaktoren. Die gleiche Be2iehung be-
steht 2um Gewinn. Hit den in Abbildung 12 wiedergegebenen Korrela-
tionskoeffi2ienten von r = 0,86, b2w. r = 0,82 wird jedoch ein äußerst 
starker Zusammenhang ausgedrückt. Dadurch wird deutlich, daß diese 
Werte nur begren2t aussagefähig sein können. Die hohe Korrelation ist 
vielmehr darauf 2urück2uführen, daß die absolute Gewinnhöhe unmittel-
bar vom Umsat2volumen eines Betriebes und dieses wiederum von seiner 
Verkaufsfläche abhängig ist. Infolge dieser starken Verflechtung soll 
an dieser Stelle von einer Interpretation als Erfolgsfaktor abgesehen 
werden. 37 Andere signifikante zusammenhänge 2wischen Situationsvari-
ablen und objektiven Erfolgsgrößen sind nicht erkennbar. 38 
37 Im Rahmen der Simultanalyse werden die beiden Variablen dennoch 
berücksichtigt, um mit ihrer Hilfe größenbedingte Einflüsse und 
Interdependen2en anderer Variablen identifi2ieren und isolieren 2u 
können. 
38 Auch 2um relativen Marktanteil des Fachgeschäftes (eigener Markt-
anteil dividiert durch den des stärksten Wettbewerbers) war kein 
Zusammenhang feststellbar. Deshalb wurde auf eine 2usät2liche Dar-
stellung ver2ichtet. 
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Bevor weitere Merkmale der internen Situation des Handelsbetriebes un-
tersucht werden, ist an dieser Stelle der Zusammenhang zwischen Markt-
anteil und Unlernehmensgewinn einer zusätzlichen Analyse zu unterzie-
hen. 39 In Abbildung 1 3 zeigt sich, daß hier keine unmittelbare funktio-
nale Beziehung vorliegt, wie bereits durch die fehlende Signifikanz des 
Korrelationskoeffizienten angedeutet wurd~ Dennoch läßt sich folgende 
Tenden~uBSllge formulieren: 
Je kleiner der Marktanteil eines Fachgeschäftes ausfällt, desto 
größer ist das Risiko, einen unterdurchschnittlichen Gewinn zu re-
alisieren, desto höher ist aber auch die Chance, einen weitaus über-
durchschnittlichen Gewinn zu erzielen . ----
Durch die Abbildung wird veranschaulicht, daß - mit Ausnahme dreier 
"Ausreißer" - Handelsbetriebe mit stark überdurchschnittlichen Gewin-
nen durchweg nur geringe Marktanteile halten, während die Verlustbe-
triebe in der Regel in gleicher Weise nur über unterdurchschnittliche 
Marktanteile verfügen. Auch die Einbeziehung des relativen Marktan-
teils in eine derartige Analyse führt zu einem fast identischen Bild 
dieser Dreiecksform. •0 Eine Erklärung für diese Figur dürfte einerseits 
in der Divergen2 2wischen Marktanteil- und Gewinnstreben und anderer-
seits im Erfahrungskurveneffekt•• zu suchen sein. Damit ist zunächst 
39 Wenngleich zwischen Marktanteil und den 3 Erfolgsindikatoren kein 
signifikanter Zusammenhang feststellbar war, soll die intensive 
Auseinanderset2ung mit dem Marktanteil nicht zuletzt deshalb er-
folgen, weil er in anderen quantitativen, brachenunabhängigen Er-
folgsfaktorenuntersuchungen häufig als Erfolgsfaktor identifiziert 
wurde. Auch lassen sich hieraus offensichtlich interessante Frage-
stellungen ableiten. Vgl. dazu Lange, B., a.a.O., S.33 ff .; Grimm, U., 
a .a.O., S.37 ff. und die jeweils zitierte Literatur. Die Analyse der 
Beziehungen zwischen den anderen Situationsvariablen und den 
objektiven Erfolgsindikatoren brachte keine weitergehenden Er-
kenntnisse. 
40 Dabei wird der Ausreißer mit einem Marktanteil von über 60% nach 
links verschoben, sodaß nur noch zwei Ausreißer feststellbar sind, 
und somit 95% aller Betriebe im eingezeichneten Dreieck liegen. 
41 Zur Gültigkeit des Erfahrungskurveneffektes im Handel siehe Güm-
bel, R., a.a.O., S.37 ff.; Drexel, G., Strategische Unternehmungsfüh-
rung, a .a .O., S.103 ff. und liehrle, F., Strategische Marketingplanung, 
a .a .O., S.28 ff.. 
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die Hypothese angesprochen, daß Unternehmen, die einen hohen Marktan-
teil anstreben, bewußt auf Gewinne zugunsten des Marktanteils verzich-
ten. Umgekehrt verhält sich die Situation bei Unternehmen, die stark 
gewinnorientiert sind. Hit dieser Überlegung ist der obere Verlauf der 
Abbildung nachzuvollziehen. 42 Der untere Teil des Dreiecks, der insbe-
sondere die Verlustbetriebe betrifft, dürfte darauf zurückzuführen 
sein, daß ein Teil der Betriebe, die gefährdet sind und an der Verlust-
schwelle stehen, sich über größere Marktanteile und die damit erreich-
baren Kostendegressionseffekte gerade noch in die Gewinnzone bringen 
können. Die gefährdeten Betriebe aber, die einen Hindestmarktanteil 
nicht halten können, geraten in die Verlustzone. 
Wie dem Bezugsrahmen in Abbildung 5 zu entnehmen ist, sind als weitere 
Merkmale der internen Situation die von einer Geschäftsstätte erzielten 
Wettbewerbsvorteile erfaßt worden. 43 Dabei handelt es sich um relative 
Stärken der Unternehmung im Vergleich zum Wettbewerber, die "vom eige-
nen Entscheidungsverhalten und den eigenen Ressourcen" 44 abhängen. 
Drexel führt einen Kriterienkatalog zur Bestimmung der relativen Wett -
bewerbsvorteile eines Handelsbetriebes an. Demnach können Wettbewerbs-
42 Für diesen Verlauf spricht auch eine relative Begünstigung der 
betrachteten Betriebe durch größere Marktanteile der Hauptwett-
bewerber bei somit geringer werdenden eigenen Marktanteilen. Auf 
diesen Zusammenhang wird jedoch in Kapitel B.3.3 noch intensiver 
eingegangen. 
43 Zum Begriff des Wettbewerbsvorteils oder "competitive advantage" 
vgl. Porter, H.E.,Competitive Advantage: Creating and Sustaining Su-
perior Performance, New York 1985, S.33 ff.; Porter, H.E., Hillar, V.E., 
Wettbewerbsvorteile durch Information, in: HH, 1986, H.1, S.26 ff.; 
Ghemawat, P., Sustainable Advantage, in: HBR, Vol.64, 1986, H.5, 
S.53 ff.; Heffert, H., Strategische Planungskonzepte, a.a.O., S.202 ff .. 
44 Hinterhuber, H.H., a.a.O., S.67. Sie sollten bewußt aufgebaut worden 
sein und es der Unternehmung erlauben, langfristig überdurch-
schnittliche Erträge zu erzielen. Darüber hinaus sollten sie vom 
Wettbewerber nicht ohne weiteres imitierbar sein. Diese Begriffsbe-
stimmung ist an die der SEP von Pümpin angelehnt. Wettbewerbsvor-
teile und strategische Erfolgspositionen sind daher im folgenden 
synomym verwandt. Vgl. dazu Pümpin, C., Erfolgspositionen, a.a.O., 
S.34. 
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vorteile 2.B. in der Sortimentsstärke, in der Zielgruppenprofilierung, 
im Image, in der Belieferungssituation oder in der Leistungsfähigkeit 
des Personals liegen. 4 ' Alle Wettbewerbsvorteile gehen somit auf kon-
trollierbare Variablen des Be2ugsrahmens zurück. 
In Abbildung 14 sind die berücksichtigten Wettbewerbsvorteile aufge-
führt. Sie gliedern sich in die Bereiche Sortiment, Zielgruppe und 
Funktionen (Vertriebssystem, Führung, Beschaffung, Marketing, Perso-
nal).•• Die weitere Unterteilung der genannten Bereiche wie Sortiment 
oder Zielgruppe beruht auf einer im Kreise der befragten Firmen ver-
wandten Warengruppen- und Zielgruppenstruktur. 47 
Der Abbildung 14 ist 2u entnehmen, daß die überdurchschnittlich er-
folgreichen Fachgeschäfte durchweg größere Wettbewerbsvorteile er2ie-
len können als die durchschnittlich b2w. weniger erfolgreichen Ge-
schäfte. Bei insgesamt 29 verschiedenen Sortiments- und Zielgruppenbe-
reichen und sonstigen Kriterien können die erfolgreicheren Geschäfte 
in 22 Fällen mitunter erheblich deutlichere Wettbewerbsvorteile in An-
spruch nehmen. Die Gegenüberstellung der Durchschnittswerte der beiden 
Gruppen 2ur Ermittlung der Erfolgsfaktoren ergibt unter Berücksichti-
45 Vgl. Drexel, G., Unternehmungsführung, a.a.O., S.222. 
46 Sie sind in Anlehnung an Keffert strukturiert, der die mehrdimen-
sionale Betrachtung möglicher Erfolgspositionen (Wettbewerbsvor-
teilel von Pümpin auf den Handel übertragen hat. Siehe hierzu 
Pümpin, C., Erfolgspositionen, a.a.O., S.43, und Keffert, H., Strate-
gische Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.21. 
47 Das Herrensortiment wird demnach eingeteilt in die Bereiche Klae-
sisch (2.B. Anzüge, Käntell, Freizeit (2.B. Blouson, Freizeithose) und 
Artikel (2.B. Piquehemden, Sweatshirts). Zum Damensortiment 2ählen 
die Bereiche Kleider, sonstige Großkonfektion (2.B. Kostüme, Häntell 
und Artikel (z.B. Blusen, Strickwaren). Eine weitere Differen2ierung 
des Sortimentes für Kinder und Sport erfolgt nicht. Bei den Herren 
b2w. Damen wird darüber hinaus eine Differenzierung der Zielgrup-
pen in die Bereiche I: jung, II: modisch, III: klassisch b2w. damen-
haft vorgenommen. Zu einer detaillierten Zielgruppenbeschreibung 
siehe die Obersicht im Anhang der Arbeit. Daraus geht auch hervor, 
daß der Herren- und Damen-Zielgruppenbereich II noch einmal in 
zwei Zielgruppen und der jeweilige Zielgruppenbereich III in drei 
weitere Zielgruppen auf2uteilen ist. 
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Abb. 14: Wettbewerbsvorteile als Erfolgsfaktoren in der internen Situa-
tion des Fachgeschäftes 
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gung des Signifikanzniveaus und der absoluten Mittelwertdifferenzen 
die folgende Rangordnung:•• 
- Herrensortiment Freizeit 
- Warenbeschaffung Herren 
- Herrensortiment klassisch 
- Herren Zielgruppenbereich II 
- Personal 
- Preis-Leistungverhältnis 
- Herren Zielgruppenbereich III 
- externes Informationssystem 
- Gesamt-Image 
- Nutzung des Informationssystems 
- Warenwirtschaftssystem 
- Nutzung des Warenwirtschaftssystems 
Dabei zeigt sich, dsß sich die erfolgreichen Fachgeschäfte primär durch 
besonders profilierte Sortimente <Herren, Frei2eit und Klassisch), Be-
schaffungsvorteile, ilberdurchschnittlich kompetente Ansprache der Ziel-
gruppenbereiche II und III und ein leistungfähigeres Personal vom 
Wettbewerb abheben. Äußerst aufschlußreich ist auch, von welcher Be-
deutung interne und externe Systeme zur Etablierung von Wettbewerbs-
vorteilen sind.•• Insgesamt ist bemerkenswert, in welchem Ausmaß Wett-
bewerbsvorteile offensichtlich in der Lage sind, den Unterschied 2wi-
48 Erfaßt wurden die Wettbewerbsvorteile über eine Befragung der Ge-
schäftsleitung, wobei auf durchgeführte Stando.-t- und Imageana-
lysen b2w. auf die eigene Beurteilung de.- Wettbewerbssituation zu-
rückzugreifen war. Die Gesprächspartner wurden ergän2end aus-
drücklich darauf hingewiesen, daß es sich bei den Wettbewerbs-
vorteilen um solche handeln sollte, die von den Konkurrenten nicht 
kur2fristig auszugleichen sind. Hinsichtlich der in Abbildung 14 
angegebenen Skala war daraufhin eine "1" anzukreuzen, wenn die 
Befragten bezüglich des abgefragten Kriteriums eindeutig die N.-.1 
("Platzhirsch") am Standort sind. Ist eine solche Nr.1 noch vor 
ihnen, war die "2" zu markieren. Sind sie im abgefragten Merkmal 
genau so gut wie einige andere Wettbewerber, und gibt es ein oder 
zwei Firmen, die besser sind als diese, war eine "3" anzugeben. 
49 Da allein die Existenz von Informations- und Warenwirtschaftssy-
stemen nicht unbedingt ein Wettbewerbsvorteil sein muß, wurde nach 
den Erfahrungen der Test-Befragung jeweils auch die Nutzung die-
ser Systeme erfaßt. Daüber hinaus ist an dieser Stelle darauf hin-
zuweisen, sodaß die fehlende Signifikanz der äußerst großen Mittel-
wertabweichungen bezüglich der Wettbewerbsvorteile im Sortiment 
und in der Zielgruppe Sport in der zu geringen Zellenbesetzung 
dieser Kriterien zu suchen ist. Infolge des geringen Anteils an 
Geschäften, die überhaupt Sportartikel führen, konnten hier nur 1 O 
Nennungen registriert werden. 
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sehen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Handelsbetrieben 2u er-
klären. ' 0 
Im nächsten Schritt sind die in der Abbildung 14 wiedergegebenen zu-
sammenhänge 2wischen Wettbewerbsvorteilen und dem Umsat2wachstum der 
Betriebe 2u überprüfen, um mögliche Wachstumsfaktoren 2u identifi2ie-
ren. Hier ist fest2ustellen, daß die Betriebe, die über ein leistungsfä-
higeres Personal als der Wettbewerber verfügen, die den Herren-Ziel-
gruppenbereich II kompetenter ansprechen, und die sich deutlicher vom 
Wettbewerb abheben (profiliertes Gesamt-Image) ein klar überdurch-
schnittliches Umsatzwachstum erzielen konnten. Weitere Wettbewerbs-
vorteile mit positivem Einfluß auf das Umsatzwachstum liegen darüber 
hinaus in der günstigeren Warenbeschaffung im Herren- und im Kinder-
bereich, eowie in einem vergleichsweise günstigeren Standort. 
Die Analyse der Korrelationskoeffizienten zwischen Wettbewerbsvorteilen 
und Gewinn der Unternehmen läßt schließlich Rückschlüsse auf die Exi-
stenz einer Reihe von Ertragsfaktoren zu. So sind aus der Abbildung 14 
deutliche zusammenhänge 2wischen der Existen2 von Wettbewerbsvorteilen 
im Damen-Zielgruppenbereich III, im Sortiment Herren Freizeit und Arti-
kel, sowie Damen Kleider und sonstige Großkonfektion und nicht zuletzt 
im Sortiment des Kinderbereiches 2u entnehmen." Als negativer Er-
tragsfaktor ist hingegen der Aufbau eines Standortvorteils zu inter-
pretieren. Diese negative Beziehung erscheint insofern plausibel, als 
ein Wettbewerbsvorteil im Standort des Unternehmens zwar einen höheren 
Umsatz2uwachs begünstigt, aber offenbar zwangsläufig mit höheren 
50 Diese empirischen Ergebnisse bestätigen somit die besondere Aussa-
gefähigkeit und Relevanz des Konzeptes der strategischen Erfolgs-
position (Wettbewerbsvorteilel von Pümpin. 
51 Auf den signifikanten Korrelationskoeffizienten bezüglich der Wa-
renbeschaffung im Sportbereich soll an dieser Stelle infolge der 
o.g. geringen Fallzahl nicht weiter eingegangen werden. 
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Standortkosten <z.B. Hietel verbunden ist und daher das Betriebsergebnis 
einschneidend mindert. 
DIFFERENZ DIFFERENZ !ANTEILS-
UMSATZ- GEWINN IDIFFERENl 
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Abb.15: Lage des Fachgeschäftes als Geschäftstättenmerkmal 
der internen Situation 
Zur Operationalisierung der Lage der Fachgeschäfte als letztes Ge-
schäftsstättenmerkmal der internen Situation wurde auf die im Handel 
gebräuchliche Klassifizierung in 1 a-, 1 b- und 2er Lage bzw. "grüne 
Wiese, Gewerbegebiet" zurückgegriffen." Aus der Abbildung 1 5 geht 
hervor, daß erfolgreiche Fachgeschäfte überdurchschnittlich häufig in 
52 Hit 1a wird die beste am Standort verfügbare Lage mit überdurch-
schnittlichen Anteilen an Laufkundschaft und der Nähe von meist 
hochwertigen Fachgeschäften bewertet. Eine 1 b Wertung erhalten 
i.d.R. Lagen, die etwas abseits der starken Kundenströme liegen und 
deren benachbarte Geschäfte nicht mehr über eine außergewöhnliche 
Ausstrahlung und Anziehungskraft verfügen. In einer 2er Lage be-
finden sich Einzelhandelsgeschäfte meist dann, wenn sie am Rande 
der Innenstadt oder zum Teil schon in liohngegenden angesiedelt 
sind. 
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1 a Lage - und entsprechend seltener in 1 b Lage - angesiedelt sind." 
Eine 2er Lage besetzen schließlich die erfolgreichen Betriebe gar nicht 
mehr. Die hier angesprochenen Abweichungen blüben jedoch insgesamt 
vergleichsweise gering, so daß die Lage des Handelsbetriebes nicht als 
Erfolgsfaktor ausgewiesen werden kann. 
Die Betrachtung der ersten und zweiten Spalte der Abbildung 15 zeigt, 
inwieweit sich die Fachgeschäfte an den verschiedenen Standorten hin-
sichtlich ihres Umsatzwachstums und ihrer Gewinnhöhe unterscheiden." 
Hier deutet sich z.B. an, daß die 1 a Lage sowohl den Umsatzzuwachs als 
auch den Gewinn der Häuser begünstigt." Diese Abweichung ist jedoch 
ebensowenig signifikant wie andere teilweise noch zu verzeichnende 
Mittelwertunterschiede. Die Signifikanz bezüglich der 2er Lage sollte 
wegen einer zu geringen Gruppenbesetzung nicht überbewertet werden. 
Aus dem gleichen Grund ist das Signifikanzniveau bzw. die Mittelwert-
53 Im Gegensatz zum bisherigen Vorgehen !vgl. Abbildung 14) gestattet 
das Nominalskalenniveau des hier untersuchten Merkmals "Lage des 
Handelsbetriebes" <0-1 Variable) nicht die Anwendung des parame-
trischen T-Tests. Es kommt daher das nichtparametrische Verfahren 
des Chi-Quadrat-Anpassungstests zum Einsatz. Vgl. dazu: Bleymüller, 
J., Gehlert, G., Gülicher, H., a.a.O., S.123 ff.; Hüttner, M., Informa-
tionen für Marketingentscheidungen, München 1979, S.215 ff„ Auch 
die Ermittlung von Korrelationskoeffizienten zu Umsatzwachstum und 
Gewinn ist aufgrund des Nominalskalenniveaus nicht möglich. Es 
wird daher für die Gruppen !z.B. Betriebe in 1 a Lage und Betriebe 
außerhalb dieser 1 a Lage) das jeweilige durchschnittliche 
Umsatzwachstum bzw. der durchschnittliche Gewinn errechnet und mit 
einem T-Test auf signifikante Abweichungen geprüft. Eine +0,6 in 
der ersten Spalte und ersten Zeile der Abbildung 15 ist dann so zu 
interpretieren, daß alle Betriebe in 1 a Lage einen um 0,6% höheren 
Umsatzzuwachs erzielen konnten als die Betriebe in anderen Lagen. 
Auf diese lleise werden Anhaltspunkte über die Richtung, das Ausmaß 
und die Signifikanz der Abhängigkeit zwischen der untersuchten 
Variablen und der Erfolgsgröße gewonnen. Im weiteren Verlauf der 
Untersuchung wird bei nominalskalierten Daten jeweils entsprechend 
verfahren. 
54 Zur Interpretation der dort angeführten llerte siehe die Erläute-
rungen in der vorangegangenen Fußnote. 
55 Diese Tendenz ist keineswegs als lliderspruch zur vorliegenden Er-
kenntnis (Standortvorteil = negativer Ertragsfaktor) zu sehen, da 
in diesem Fall kein llettbewerbsbezug hergestellt worden ist. 
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abweichung im letzten Fall (grüne Wiesel gar nicht berechnet worden.•• 
Demnach ist festzuhalten, daß auch eindeutige Wachstums- und Ertrags-
faktoren in der- Lage des Handelsbetriebes nicht 2u erkennen sind. 
3.3 Situative Positionierung der untersuchten Handelsunternehmen 
In einer Reihe von jüngeren Untersuchungen zur marktorientierten Un-
ternehmensführung in stagnierenden und gesättigten Märkten wird fest-
gestellt, daß der Erfolg von Unternehmen in einer starken Abhängig-
keit von ihrer jeweiligen Wettbewerbsstärke und der "relativen Gün-
stigkeit" der Msrktbedingungen steht." Die Marktbedingungen werden 
dabei als relevant erachtet, da: sie als externe Situationsvariable 
langfristig die Entwicklung des Gewinnpotentials eines Marktes bestim-
men. Die llettbewerbastärke dagegen determiniert sls interne Situations-
variable das Ausmaß, in dem eine Unternehmung sich im Wettbewerb be-
haupten und am Gewinnpotential partizipieren kann.•• 
Die empirische Analyse der Situationsvariablen bestätigt diese Erkennt-
nis in gleicher \leise für den textilen Facheinzelhandel. Zwar konnten 
nur Tendenzaussagen zu Erfolgsfaktoren in der externen Situation des 
Handelsbetriebes getroffen werden. Dennoch ist es gelungen, jeweils 
56 Hier war, wie oben festgestellt werden konnte, ja lediglich ein 
Betrieb angesiedelt. Derartige Werte, für die eine Berechnung wenig 
sinnvoll ist Cz.B. bei zu geringen Fallzahlen von Mittelwertdiffe-
renzen oder Null-Varianzen bei Korrelationskoeffizienten) werden 
hier, wie auch im folgenden, mit "," gekennzeichnet. 
57 Es handelt sich dabei vorrangig um herstellerorientierte Untersu-
chungen. Vgl. dazu Meffert, H., Marketingstrategien in stagnierenden 
und schrumpfenden Märkten, in: Betriebswirtschaftliche Entschei-
dungen bei Stagnation, Hrsg.: Pack, L., Börner, D., Wiesbaden 1984, 
S.59, sowie 0hlsen, G., a.a.0., S.142 ff. und die dort zitierte 
Literatur. Siehe auch Meffert, H., 0hlsen, G., Welche Strateqien in 
welcher Branche?, in: asw, 1985, H.10, S.104 ff.. -
58 Vgl. Meffert, H., Marketingstrategien in stagnierenden und schrump-
fenden Märkten, a.a.0., S.59. 
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zwei Wachstumsfaktoren und zwei Ertragsfaktoren zu identifizieren. Der 
negative Ertragsfaktor "Marktanteil der Konkurrenz" scheint dabei in 
besonderer Weise geeignet zu sein, die "relative Günf'.i"igkeit" der 
Marktbedingungen wiederzugeben. In der internen Situation war es vor 
allem die Existen2 von Wettbewerbsvorteilen, die in einem besonders 
engen Zusammenhang 2um Unternehmenserfolg stand. Diese Größe bietet 
sich daher 2ur Abbildung der Wettbewerbsstärke an. 
Auf Basis dieser Erkenntnis soll 2ur synchronen Betrachtung von 
Marktbedingungen und Wettbewerbsstärke ein 2weidimensior:aler Raum 
aufgespannt werden, in den die untersuchten Handelsbetriebe 2u posi-
tionieren sind. Der Marktanteil der Konkurrenz als Operationalisierung 
der Dimension Marktbedingungen errechnet sich dabei aus dem durch-
schnittlichen Marktanteil der beiden stärksten Wettbewerber des Fach-
geschäftes.,. Es ist davon aus2ugehen, daß die Marktbedingungen für 
einen Handelsbetrieb eher günstig sind, wenn der durchschnittliche 
Marktanteil der beiden stärksten Wettbewerber klein ist, während sie um 
so ungünstiger werden, je größer der Marktanteil dieser beiden Wettbe-
werber ausfällt. 60 Die Dimension Wettbewerbsstärke ist wie folgt 2u 
messen: Der von den Unternehmen jeweils realisierten Zahl eindeutiger 
Wettbewerbsvorteile wird die An2shl möglicher Wettbewerbsvorteile ge-
59 Dabei werden im Gegensat2 2ur vorherigen Operationalisierung des 
Konkurren2marktanteils bewußt nur die Anteile der beiden stärksten 
Konkurrenten herange2ogen. Die vorbereitenden Analysen 2eigten, 
daß eine derartige Kenn2ahl in diesem Zusanvnenhang deutlichere 
Ergebnisse erwarten läßt. 
60 Voraussetzung für die Gültigkeit dieser Annahme ist, daß die je-
weils analysierten Betriebe selbst eine überdurchschnittliche Grö-
ßenordnung aufweisen. Für kleinere Betriebe könnte nämlich die 
Existenz sehr großer Wettbewerber von Vorteil sein, da sie dann 
ihre Wettbewerbsvorteile in Marktnischen besser ausspielen können. 
Im Kapitel C.2 wurde jedoch ge2eigt, daß die Unternehmen der Stich-
probe deutlich überdurchschnittliche Volumina er2ielen. Sie gehören 
i.d.R. 2u den drei größten Anbietern am Ort. 
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genübergestellt. •• Der so ermittelte Anteilswert kann als Koeffizient 
der llettbewerbBBtärke interpretiert werden. Je größer der Koeffizient 
ausfällt, desto eher ist das betrachtete Unternehmen in der Lage, sich 
im Wettbewerb durchzusetzen. 
Die Abbildung 16 gibt die Positionierung der Fachgeschäfte in einem 
aus Konkurrenzmarktanteil und Koeffizient der llettbewerbsstärke be-
schriebenen Raum wieder. 62 Unterteilt man diesen Raum in vier Felder, 
so ergeben sich folgende Kombinationen von interner und externer Si-
tuation des Handelsbetriebes: 
Feld I: geringer Konkurrenzmarktanteil - geringer Anteil an 
llettbewerbsvorteilen 
Feld II: geringer Konkurrenzmarktanteil - hoher Anteil an 
llettbewerbsvorteilen 
Feld III: hoher Konkurrenzmarktanteil - geringer Anteil an llettbe-
werbsvorteilen 
Feld VI: hoher Konkurrenzmarktanteil - hoher Anteil an llettbe-
werbsvorteilen 
Im Feld I befinden sich mit 19 Fachgeschäften 41 % aller im Rahmen die-
ser Analyse betrachteten Betriebsstätten . ., Der durchschnittliche 
Marktanteil ihrer beiden stärksten Wettbewerber schwankt - mit einer 
Ausnahme - zwischen 13 und 20%. Der Anteil der realisierten llettbe-
werbsvorteile liegt - mit wiederum einer Ausnahme - zwischen 4 und 
61 Die Anzahl denkbarer llettbewerbsvorteile wird maßgeblich durch das 
vom Unternehmen geführte Sortiment bestimmt. Ein Geschäft, daß nur 
ein Teilsortiment anbietet, kann insgesamt nur eine geringere Zahl 
von llettbewerbsvorteilen konstituieren als z.B. ein Vollsortimenter. 
Vgl. dazu Abbildung 14. Ein eindeutiger Wettbewerbsvorteil 
schließlich wird nur dann vom Unternehmen realisiert, wenn es hin-
sichtlich des entsprechenden Kriteriums an erster Stelle steht 
<Ausprägung 1 l. Nimmt dabei die so konstruierte Variable llettbe-
werbsstärke den Wert 0,3 an, dann wurden 30% aller möglichen Wett-
bewerbsvorteile klar erreicht. 
62 Ohlsen untersucht einen ähnlichen Zusammenhang über eine Situa-
tionscluster-Erfolgs-Matrix. Vgl. Ohlsen, G., a.a.O., S.146. 
63 Für vier der 50 Handelsbetriebe, die hinsichtlich ihres Erfolges 
bewertet worden waren, konnten entweder keine Marktanteile der 
Wettbewerber angegeben werden oder waren weniger als zwei Wett-
bewerber am Standort präsent. Sie wurden daher in diese Analyse 
nicht einbezogen. 
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24%. Trotz des relativ schwachen Wettbewerbs beträgt der Anteil der 
erfolgreichen Betriebe in diesem Feld lediglich 11%, was offensichtlich 
auf die fehlenden Wettbewerbsvorteile zurückzuführen ist. Im Feld II 
liegen 9% der untersuchten Fachgeschäfte. Ihr Anteil an realisierten 
Wettbewerbsvorteilen reicht von 42 - 58%. Überdurchschnittlich erfolg-
reich sind in dieeer Gruppe 50% der Geschäfte. Das Feld III wird von 18 
Betrieben belegt. Ihr Anteil an den insgesamt berücksichtigten Ver-
kaufsstätten beträgt 31 %. Interessanterweise ist dabei festzustellen, 
daß trotz des größeren Konkurrenzmarktanteils - er lag fast durchweg 
zwischen 22 und 30% - der Anteil der überdurchschnittlich erfolgrei-
chen Betriebe immerhin 28% ausmacht. Er liegt damit noch über dem Ge-
samtanteil von 26%. Insbesondere vor dem Hintergrund, daß der Anteil 
von realisierten Wettbewerbsvorteilen in einer Spannweite von O - 38% 
vergleichsweise gering bleibt, ist diese Erkenntnis überraschend. Das 
Feld IV umfaßt schließlich fünf Fachgeschäfte, von denen drei über-
durchschnittlich erfolgreich sind (60%). Dabei ist auch in diesem Feld 
der Anteil erfolgreicher Geschäfte zumindest tendenziell höher als in 
Feld II. 
Zentrales Ergebnis dieser situativen Positionierung ist folglich, daß 
ein hoher Marktanteil der beiden stärksten Wettbewerber eines Fachge-
schäftes entgegen der Annahme einen positiven Einfluß auf die Harkt-
bedingungen ausübt.•• Darüber hinaus konnte noch einmal bestätigt 
werden, daß sich die Wettbewerbsstärke - hier gemessen durch den Anteil 
der erzielten Wettbewerbsvorteile - deutlich vorteilhaft auf den Erfolg 
des Handelsunternehmens auswirkt. Der positive Zusammenhang zwischen 
Konkurrenzmarktanteil und Unternehmenserfolg ist dabei jedoch eindeu-
tig durch die besondere Wettbewerbssituation der analysierten Betriebe 
zu interpretieren. So gehören die Unternehmen häufig zu den führenden 
64 Angedeutet wurde diese Tendenz schon in der Abbildung 19. 
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Fachgeschäften am Ort und werden nicht selten hinsichtlich ihres Um-
satzvolumens nur von einem überregionalen Großfilialisten übertroffen. 
Dessen Attraktiviät und Kundenanziehungskraft scheint sich auf die Si-
tuation der betrachteten Betriebe dabei umso günstiger auszuwirken, je 
höher sie ist bzw. je größer der realisierte Marktanteil dieser Groß-
filialisten ausfällt. Für diese Erklärung spricht darüber hinaus, daß 
es sich bei derartigen Wettbewerbern überdurchschnittlich häufig um 
Filialen der C&A-Gruppe handelt. Den untersuchten Fachgeschäften ist 
es in den entsprechenden Fällen offensichtlich gelungen, das tenden-
ziell in den unteren bis mittleren Preislagen angesiedelte C&A-Sorti-
ment sinnvoll zu ergänzen. Ein letzter Grund für diesen Zusammenhang 
dürfte darin zu sehen sein, daß Handelsbetriebe, die sich einem stär-
keren Wettbewerb ausgesetzt sehen, eher gefordert werden und somit 
attraktiver und erfolgreicher sind als solche, die sich ohnehin auf 
eine starke Position stützen können. Insgesamt scheint sich damit die 
bekannte "Alltagstheorie", wonach der Wettbewerb das Geschäft belebt, 
vollauf zu bestätigen. 
4. Erfolgsfaktoren in Philosophie und Zielset:rung des Handelsunterneh-
mens 
Hit der Untersuchung des Einflusses der Unternehmensphilosophie und 
der Unternehmenszielsetzung auf den Unternehmenserfolg versucht das 
vorliegende Erfolgsfaktorenkonzept der zunehmenden Bedeutung der 
"weichen Faktoren" <soft factors) Rechnung zu tragen. Dabei wird zu-
nächst versucht, die Unternehmensphilosophie über Statements zu grund-
legenden Werten und Wertvorstellungen der Führungsspitze zu erfassen, 
um im Anschluß daran die Zielorientierung der Geschäftsführung zu 
operationalisieren. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6




4.11 Ausprägungen der Unternehmensphilosophie 
Die Abbildung 17 gibt die zur Darstellung der Unternehmensphilosophie 
herangezogenen grundsätzlichen Werte und Wertvorstellungen der Han-
delsbetriebe wieder. Daraus ist zu entnehmen, daß alle untersuchten 
Unternehmen Neuerungen im Sortiment sehr aufgeschlossen gegenüberste-
hen, großen Wert auf Kontinuität in der Unternehmensführung legen 
und Entscheidungen in der Regel fundiert absichern.•> 
Hit Blick auf die Hittelwertabweichungen der beiden Gruppen zeichnet 
sich ein anderes Bild ab. In Reihenfolge von Signifikanzni veau und ab-
soluter Hittelwertdifferenz kristallisieren sich die folgenden Erfolgs-
faktoren in der Unternehmensphilosophie heraus: 
- Kundenorientierung (flexible Reaktion auf neue Kunden-
bedürfnisse> 
- Serviceorientierung (Gewicht auf umfangreiche Serviceangebote> 
- Transparen:i (klare Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen> 
- PR-Orientierung (besondere Bedeutung der Öffentlichkeitsarbeit> 
- Erlebnisorientierung (Einkauf ist für den Kunden ein Erlebnis) 
Als negativer Erfolgsfaktor ist aus der Abbildung die "Schwerpunktle-
gung auf lukrative Teilsegmente" zu entnehmen. Eine mögliche Erklä-
65 Zur Operationalisierung der Unternehmensphilosophie wurden den 
Gesprächspartnern in den einzelnen Handelsbetrieben jeweils eine 
Reihe von Unternehmensgrundsätzen und Verhaltensweisen vorgetra-
gen und danach erhoben, in welchem Ausmaß diese Äußerungen für 
das eigene Unternehmen zutreffen, bzw. inwieweit gewisse Grundsätze 
im Unternehmen praktiziert werden. Die Statements waren beispiels-
weise wie folgt formuliert: 
o "Wir sind ein besonders innovstionsfreudiges Unternehmen" 
o "Bei Umsatzeinbrüchen reagieren wir meist unmittelbar mit 
besonderen Aktionen" 
o "Wir sind stets darum bemüht, von den Kunden die Beurtei-
lung unserer Leistung zu erfahren" 
o "Wir planen alle unsere Aktivitäten gründlich und 
systematisch" 
Der überwiegende Teil der beschriebenen Äußerungen fand in der 
Schilderung kurzer Fallstudien eine zusätzliche Veranschaulichung. 
Die Geschäftsleitung beschrieb daraufhin, wie sie sich in einer der-
artigen Situation verhalten oder entscheiden würde. Die Interviewer 
bewerteten diese Antwort in Kenntnis der Reaktion anderer Firmen. 
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rung liegt darin, daß die gezielte Bearbeitung von Einzelsegmenten un-
ter dem Aspekt der Ertragsorientierung bei Aufgabe einer integrierten 
Gesamtkonzeption wenig erfolgversprechend ist. 
Darüber hinaus ist festzustellen, daß erfolgreiche Firmen ein geringe-
res Kostenbewußtsein entwickeln und geplante Maßnahmen mit geringerer 
Konsequenz durchsetzen. Wie auch der Interpretation des erstgenannten 
Erfolgsfaktors zu entnehmen ist, scheinen erfolgreiche Firmen bei der 
Maßnahmendurchsetzung vielmehr Wert auf Anpassungsfähigkeit zu legen. 
Diese Mittelwertabweichungen sind jedoch lediglich als Tendenzaussage 
zu verstehen. 
Aus den Korrelationen der Philosophiemerkmale mit dem Umsatzwachstum 
sind eine Reihe von Wachstumsfaktoren abzuleiten. So kann die Transpa-
renz im Unternehmen ebenso wie die Erlebnis- und Serviceorientierung 
einen positiven Beitrag zum Umsatzwachstum des Handelsbetriebes lie-
fern. Diese Merkmale waren schon als grundlegende Erfolgsfaktoren in 
Erscheinung getreten. Neu ist jedoch die Erkenntnis, daß in den Han-
delsbetrieben, in denen eich die Mitarbeiter überdurchschnittlich mit 
dem Unternehmen identifizieren, überdurchschnittliche Wachstumsraten 
erreicht werden. Die Mitarbeiteridentifikation ist somit ein maßgebli-
cher Wachstumsfaktor. Demgegenüber übt das "stete Bemühen um den 
Starm,kunden" einen negativen Einfluß auf das Wachstum des Unterneh-
mens aus. Vor dem Hintergrund, daß eine intensive Stammkundenpflege im 
Gegensatz zur Gewinnung von Neukunden kaum :zum Umsatzzuwachs eines 
Fachgeschäftes beitragen dürfte, wird die Existenz dieses negativen 
Wachstumsfaktors plausibel. 
Als Ertragsfaktoren gehen aus der Abbildung 17 die erwähnte Transpa-
renz in der Unternehmensführung und die Erlebnisorientierung hervor. 
Hinzu kommen die Langfristorientierung und die Bereitschaft, bei der 
Lösung anstehender Problemen neuartige Wege :zu gehen. Strategische 
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Orientierung und Kreativität tragen folglich dazu bei, überdurch-
schnittlich hohe Gewinne zu erwirtschaften. 
Nachdem damit der Einfluß ausgewählter Merkmale der Unternehmensphi-
losophie auf den Unternehmenserfolg herausgearbeitet wurde, bietet es 
sich an, Typen von Unternehmen mit ähnlicher Philosophie zu bilden 
und zu prüfen, welcher Zusammenhang zwischen der Art des Unterneh-
menstyps und dem Unternehmenserfolg besteht. Vor dem Versuch einer 
entsprechenden Klassifizierung soll jedoch eine Verdichtung der Philo-
sophiemerkmale auf ihre zentralen Dimensionen erfolgen.•• 
4.12 Grunddimensionen der Unternehmensphilosophie 
Zu einer derartigen Variablenreduktion auf ihre Grundstruktur bietet 
sich das Verfahren der Faktorenanalyse an. • 7 Dabei werden aus den 26 
eingebrachten Philosophievariablen acht Faktoren extrahiert. Der auf-
66 Dadurch wird vermieden, daß Philosophiemerkmale, die ähnliche 
Sachverhalte erfassen und beschreiben, im Vergleich zu anderen 
Merkmalen überrepräsentiert sind und somit eine Typenbildung ver-
zerren. Die in diesem Kapitel durchgeführte Analyse und Interpre-
tation der Philosophievariablen erfolgte bewußt vor ihrer Verdich-
tung, da eine Variablenreduktion auf ihre Grunddimensionen natur-
gemäß einem Informationsverlust unterworfen ist und somit auch die 
Interpretation erschwert wird. Darüber hinaus konnten infolge 
dieses Informationsverlustes für die Grunddimensionen der Unter-
nehmensphilosophie keine signifikanten Zusammenhänge zu den Er-
folgsindikatoren festgestellt werden. 
67 Die Faktorenanalyse stellt darauf ab, eine Vielzahl von Variablen, 
aufgrund vorliegender Korrelationen zwischen den Variablen, auf 
eine kleinere Anzahl von Einflußfaktoren zu reduzieren. Im Mittel-
punkt des Interesses steht bei der Faktorensnslyse die Frage, auf 
wieviele Faktoren - such Supervariable genannt - die Variablen zu-
rückzuführen sind, und welchen Einfluß die Faktoren auf die ein-
zelnen Variablen haben. Das Ausmaß des Einflusses äußert sich in 
der Höhe der Fsktorladungen. Zur Beschreibung der Fsktorenanslyse 
vgl. Uberla, K., Fsktorenanalyse, 2.Aufl., Berlin, u.s. 1972; 
Bleymüller, J., Faktorenanslyse, Münster 1978; Hsrmsn, H.H., Modern 
Factor Analysis, 3.Aufl., Chicago 1978; Schuchsrd-Ficher, Chr., u.s., 
a.a.O., S.213 ff .. Zum Aufruf der Prozedur FACTOR im SPSS' siehe 
Schubö, II., Uehlinger, H.M., a.a.O., S.238 ff., bzw. Steinhausen, D., 
Zörkendörfer, S., a.a.O., S.90 ff.. 
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tretende Informationsverlust bleibt vergleichsweise gering, u da die 
acht ermittelten Faktoren in der Lage sind, knapp 80% der Gesamtvari-
anz aller Variablen zu erklären.•• Die inhaltliche Erklärung der dam:t 
gewonnenen Grunddimensionen der Unternehmensphilosophie erfolgt Uber 
eine Analyse der in Tabelle 2 wiedergegebenen Faktorladungen: 
Faktor 1: Die Kundendimension 
Dieser Faktor zeichnet sich dadurch aus, daß von ihm ein starker 
Einfluß auf die Variablen "umfangreiches Serviceangebot" und Be-
trachtung des "Services als Investition" ausgeht. Die Variable "Ko-
stenbewußtaein" wird dementsprechend negativ geladen. Dagegen be-
steht sowohl zur Bedeutung der Öffentlichkeitsarbeit als auch zum 
Bekenntnis, daß der Kunde "König" ist, wiederum ein stark positiver 
Zusammenhang. Gleiches gilt für das Bemühen um eine Leistungsbe-
urteilung durch den Kunden. Da im Mittelpunkt der gesamten 
Merkmale durchweg der Verbraucher steht, ist dieser Faktor als 
Kundendimension zu bezeichnen. Von diesem Faktor allein wird 
bereits 17,3% der Gesamtvarianz aller Variablen erklärt, womit sich 
der Stellenwert der Kunden- und Marktorientierung im Rahmen des 
hier erfassten Philosophiekonzeptes andeutet. 
Faktor 2: Die Mitarbeiterdimension 
Der Faktor lädt besonders stark auf die beiden Variablen "Mitarbei-
teridentifikation" und "Betriebsklima". Eine negative Faktorladung 
68 Als Kriterium für die Zahl der zu extrahierenden Faktoren wurde 
das sog. Kaiser-Kriterium herangezogen. Danach sind solange zu-
sätzliche Faktoren einzubeziehen, wie der Eigenwert eines weiteren 
Faktors größer als 1 ist. !Eigenwert = Erklärungsanteil eines Fak-
tors im Hinblick auf die Varianz aller Einzelkriterien> Vgl. dazu 
Meffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.89; Schuchard-Ficher, Chr., u.a., 
a.a.O., S.238. 
69 Dabei handelt es sich um einen in der empirischen Forschung ver-
gleichsweise hohen llert. Vgl. dazu Meffert, H., Marktforschung, 
a.a.O., S.88 f. und das dort angeführte Beispiel. 
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liegt auf der dritten einbezogenen Variablen "lontinuit.lit in der 
Unternehmensführung". Infolge der Dominanz der ersten beiden 
Philosophiemerkmale läßt sich die~er Faktor insgesamt als Hit-ar-
beiterdimension kennzeichnen. Dabei geht mit einer starken Mitar-
beiterorientierung grundsätzlich eine weniger stark ausgeprägte 
Kontinuität in der Unternehmensführung einher. Diese beiden Grund-
haltungen lassen sich offensichtlich nicht miteinander vereinbaren. 
Der Faktor erklärt insgesamt 15,8% der Gesamtvarianz aller Vari-
ablen, womit er ebenfalls von zentraler Bedeutung ist. 
Faktor 3: Die Aktionsdimension 
Hier zeichnet sich ein starker Einfluß des Faktors auf Variablen 
ab, die primär kurzfristige Handlungs- und Risikoabsicherungsas-
pekte in der Unternehmensführung betreffen. So lädt dieser Faktor 
auf die Variablen "unmittelbare Reaktion bei Umsatzeinbrüchen", 
"fundierte Absicherung von Entscheidungen" und "konsequente Um-
set:zung von erfolgsträchtigen Haß nahmen". Daher ist dieser Faktor 
auch als Aktionsdimension zu umschreiben. Er erklärt 11,9% der Ge-
samtvarianz. 
Faktor 4: Die Ertragsdimension 
Von diesem Faktor gehen besonders starke Einflüsse auf die "Orien-
tierung an der Erfolgsträchtigkeit von Aktivitäten" und auf die 
"Schwerpunktlegung auf lukrative Teilsegmente" aus. Etwas geringer 
ist die Faktorladung auf die Variable "stete Bemühung um Stanm-
kunden", wobei der Zusammenhang zu den beiden zuvor genannten 
Philosophiemerkmalen einleuchtet, da sich in dem Bemühen um 
Stammkunden mehr eine Ertragsorientierung als eine Wachstums-
orientierung ausdrückt. Der Faktor, der 10,5% der Gesamtvarianz 
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der berücksichtigten Faktoren erklärt, repräsentiert somit let2tlich 
die Ertragsdimension. 
Faktor 5: Die Strategiedimension 
Insgesamt fünf Variablen werden von diesem Faktor geprägt. Gemein-
sam ist allen Faktoren eine gewisse strategische Orientierung, die 
unternehmerischen Weitblick indi2iert. So ist die "Innovations-
f'reudigkeit" und die "Bereitschaft, bei anstehenden Problemen neu-
artige liege 2u gehen" Ausdruck von Zukunftsorientierung und Krea-
tivität. Die konsequente Durchsetzung geplanter Maßnahmen set2t 
dauerhaftes Durchhaltevermögen voraus, und die Orientierung an 
langfristigen Zielsetzungen ist ein eindeutiges Zeichen für eine 
strategische Orientierung. Nicht 2ulet2t deutet die "Erlebnis-
orientierung" an, daß hier aktuelle Entwicklungen erkannt und 
Chancen wahrgenommen werden. Insgesamt läßt sich der hinter diesen 
Variablen verborgene Faktor somit als Strategiedimension interpre-
tieren. Der Faktor entspricht einem erklärten Varian2anteil von 
8,6%. 
Faktor 6: Die Konzentrationsdimension 
Dieser Faktor ist relativ einf'ach 2u deuten, da er auf nur eine 
ein2ige Variable lädt. Dabei handelt es sich um die "Beschränkung 
auf' ausgewählte Teilbereiche". Daher soll der Faktor als Kon2entra-
tionsdimension gekenn2eichnet werden. Hit dieser einen Variablen 
erklärt der Faktor immerhin noch 5,8% Varian2anteil. 
Faktor 7: Die Flexibilitätsdimension 
Die Variablen, die von diesem Faktor maßgeblich bestimmt werden, 
beschreiben Aufgeschlossenheit, Flexibilität und Transparen2. Dabei 
geht es zunächst um "Auf'geschlOBSenheit gegenüber Neuerungen im 
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Sortiment" und um eine "flexible Reaktion auf neue Kundenbedürf-
nisse". Die letzte Variable "klare Nachvollziehbarkeit der Entschei-
dungen" wird von Faktor 7 nicht mehr in dem Ausmaß geladen, daher 
läßt sich der Faktor zusammenfassend als Flexibilitätsdimension 
umschreiben. Sein erklärter Varianzanteil beträgt 5,3%. 
Faktor 8: Die Managementdimension 
Der letzte Faktor lädt auf zwei Variablen. Einerseits ist der Über-
sicht eine positive Ladung auf die Variable "stark engagierte Un-
ternehmensführung" und andererseits eine negative Ladung auf die 
Variable "gründliche und systematische Planung" zu entnehmen. Dar-
aus geht hervor, daß sich ein starkes Engagement der Unterneh-
mensführung nicht mit einer gründlichen und systematischen 
Planung verträgt, da dadurch offensichtlich Gespür und Unter-
nehmertum eingeschränkt werden. Aufgrund dieser Faktorladungen 
läßt sich der Faktor 8 einwandfrei als Managementdimension iden-
tifizieren. Er erklärt noch einmal 4,6% der Varianz aller 26 unter-
suchten Variablen. 
Die Abbildung 18 gibt Aufschluß darüber, welche Erfolgsfaktoren sich 
hinter diesen acht zentralen Dimensionen der Unternehmensphilosophie 
verbergen. Es zeigt sich, daß vor allem in der Kunden-. Strategie- und 
Flexibilitätsdimension fast durchgängig zentrale Bestimmungsfaktoren 
des Unternehmenserfolges zu finden sind. In der Aktionsdimension, in 
der Konzentrationsdimension und in der Managementdimension der Philo-
sophie sind hingegen keine Erfolgsfaktoren angesiedelt. In der Er-
tragsdimension liegen, wenn auch unterschiedliche, aber dennoch durch-
weg negative Erfolgsfaktoren. Es ist somit davon auszugehen, daß in 
Anbetracht der in den Dimensionen jeweils aufgenommenen positiven 
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Abb.18: Zuordnung der Erfolgsfaktoren der Unternehmensphilosophie 2u 
ihren Grunddimensionen 
Erfolgsfaktoren die Kunden-, die Flexibilitäts- und die Strategiedi-
mension die für den Unternehmenserfolg im fachein2elhandel 2entralen 
Dimensionen der Unternehmensphilosophie sind. 
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4.13 Unternehmensgrundtypen mit ähnlicher Unternehmensphiloaophie 
Zur Ermittlung von Unternehmensgrundtypen mit ähnlicher Unterneh-
mensphilosophi<,_ wurden in einem weiteren Schritt für jedes analysierte 
Handelsunternehmen die Philosophievariablen auf Basis der vorliegenden 
Faktorenanalyse in Faktorenwerte umgerechnet. ' 0 Hit Hilfe dieser Fak-
torenwerte, welche einem auf acht Dimensionen verdichteten Fakto-
renmuster entsprechen, wurden die Unternehmen klassifiziert. Unter An-
wendung des Clusteranalyseverfahrens erfolgte dabei eine Aufteilung 
in Gruppen, die in sich hinsichtlich der Philosophiedimensionen mög-
lichst ähnlich und untereinander möglichst unähnlich sind. 71 
Wenngleich eine Clusteranalyse auf der Basis von Faktorenwerten zur 
Vermeidung von Interkorrelation empfehlenswert ist, zeigt sich doch, 
daß die Interpretation der Cluster anhand der hochverdichteten Fakto-
ren recht schwierig wird. Sinnvoll ist daher, nach einer Clusterbildung 
wieder auf die zugrundeliegenden Ausgangsvariablen zurückzugreifen 
und anhand dieser Merkmale eine Analyse der jeweiligen Cluatermittel-
werte zu vollziehen. Der Einfluß der Philosophie-Grunddimensionen auf 
die Clusterbildung ist dabei parallel zu berücksichtigen, wenngleich 
auf eine explizite Darstellung an dieser Stelle verzichtet werden 
70 Vgl. dazu z.B. Schuchard-Ficher, Chr., u.a., a.a.O., S.255 ff. und Mef-
fert, H., Marktforschung, a.a.O., S.89 f„ 
71 Zur Clusteranalyse siehe: Steinhausen, D., Langer, K., Clusterana-
lyse, Berlin, New York 1977; Everitt, B., Cluster Analysis, London 
1974, Späth, H., Cluster-Analyse-Algorithmen zur Objektklassifizie-
rung und Datenreduktion, München, Wien 1977, und Eckes, T., Roß-
bach, H., Clusteranalysen, Stuttgart 1980. Aus der Vielzahl unter-
schiedlicher Verfahren zur Clusterbildung kam die Hill-Climbing-
Methode zum Einsatz, die den partitionierenden Verfahren zuzu-
rechnen ist. Zu einer Übersicht unterschiedlicher Verfahren vgl. 
Meffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.98 ff.; Schuchard-Ficher, Chr., 
u.a., a.a.O., S.127 ff.. Die optimale Zahl der Cluster wurde mit Hilfe 
des Elbow-Kriteriums festgelegt. Sie lag in der vorliegenden Unter-
suchung bei fünf Clustern. Zum Elbow-Kriterium vgl. Heffert, H., 
Marktforschung, a.a.O., S.100 f„ Zum Aufruf der Clusteranalyse am 
Rechenzentrum der Universität Münster als Ergänzung zum regulären 
SPSS'-Paket vgl. Steinhausen, D., Zörkendörfer, S., a.a.O., S.123 ff.. 
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soll. 72 In Abbildung 19 findet sich die angesprochene Analyse der 
Clustermittelwerte bezüglich der Original-Philosophie-Variablen. 73 
Aus ihrer Interpretation ergibt sich die folgende Cluster 1,eschreibung 
für die einzelnen Philosophietypen: 
Cluster 1: Die kostenbewußten Reagierer (16,4%1 
In diesem Cluster finden sich die Unternehmen, bei denen die Ak-
tions- und die Flexibilitätsdimension der Unternehmensphilosophie 
stark überdurchschnittlich ausgeprägt ist, während die Mitarbei-
ter-, die Strategie- und die Konzentrationsdimension unterdurch-
schnittlich bleiben. Im einzelnen äußert sich dies in einem extremen 
Kostenbewußtsein und in einer überdurchschnittlichen Reaktion auf 
Umsatzeinbrüche. Auf Kontinuität in der Unternehmensführung und 
auf Stammkundenorientierung legen diese Unternehmen überdurch-
schnittlich viel Wert. 
Cluster 2: Die mitarbeiterorientierten Ertragsfetischisten 110,9%) 
Bei diesem Cluster sind vor allem die Mitarbeiter- und die Ertrags-
dimension stark überdurchschnittlich ausgeprägt. Auch die Ma-
nagementdimension fällt noch überdurchschnittlich ins Gewicht, wo-
hingegen die Aktionsdimension deutlich unterdurchschnittlich aus-
fällt. Die Einzelanalyse der Philosophiemerkmale bestätigt diesen 
Eindruck. Es herrscht ein überdurchschnittliches Klima, die Mit-
arbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen und es wird 
besonderer Wert auf Erfolgsträchtigkeit, auf lukrative Teilseg-
72 Vgl. dazu Tabelle 9 im Anhang der Arbeit. 
73 Dabei handelt es sich bereits um eine aufbereitete Ergebnistabelle, 
da ein Mittelwertvergleich in Anbetracht der Anzahl der Variablen 
und in Anbetracht der Anzahl der Cluster zu unübersichtlich wäre. 
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AUSPRÄGUNG DER PHILOSOPHIEMERKMALE IM 
JEWEILIGEN CLUSTER IM VERGLEICH ZU 
PHILOSOPH l ED IMENS [ ONEN PHILOSOPH I EMERKMALE 
DEN ANDEREN CLUSTERN 
CLUSTER CLUSTER CLUSTER CLUSTER CLUSTER 
l 2 3 ~ 5 
UMFANGREICHES SERVICEANGEBOT WIRD ALS WICHTIG ERACHTET 0 - + ++ --
BETRACHTUNG SERVICE ALS INVESTITION -- ++ 0 + --
Dr E KUND END r MENS r ON 17, 3r. KOSTENBEWUSSTSE [ N ++ - -- 0 + 
BESONDERE BEDEUTUNG DER ÖFFENTU CHKE !TSARRE [T -- - + ++ 0 
KUNDE !ST KÖN[G ++ -- 0 + -
BEMÜHUNG UM LE r STUNGSBEURTE r LUNG VON KUNDEN -- 0 + ++ -
IOENTl F IZ I ERUNG DER MITARBEITER MIT OEM UNTERNEHMEN -- ++ - 0 + 
DIE M!TARBE[TERD[MENS[ON 15,8: ANGENEHMES BETR [ EBSKLI MA -- ++ - + 0 
KONTINUITÄT DER UNTERNEHMENSFÜHRUNG ++ 0 + - --
UNM r TTELBARE REAKT r ON BE r UMSA TZEr NBRÜCHEN ++ -- - 0 + 
D[E AKTIONSD!MENS[ON 11. 9% FUNDIERTE ABSICHERUNG VON ENTSCHEIDUNGEN 0 -- - + + 
KONSEQUENTE UMSETZUNG ERFOLGSTRACHTIGER MASSNAHMEN 0 - - - + ++ 
OR [ ENT I ERUNG AN ERFOLGSTRÄCHT [ GKEr T + ++ -- 0 -
D!E ERTRAGSD!MENS[ON 10. 5% SCHWERPUNKTL.EGUNG AUF LUKRAT J VE TE I LSEGMENTE 0 ++ - + --
STETE BEMUHUNG UM STAMMKUNDEN ++ + 0 - --
r NNOVAT r ONSFREUD I GKE r T -- - 0 + + 
NfUART!GE WEGE BE[ ANSTEHENDEN PROBLEMEN -- + - ++ 0 
DIE STRATEGIEDIMENSION 8. 67. KONSEQUENTE DURCHSETZUNG GEPLANTER MASSNAHMEN - - 0 - ++ + 
EINKAUF [ST FÜR DEN KUNDEN ERLEBN[S - -- 0 ++ -
OR!ENT[ERUNG AN LANGFR[ST[GEN ZIELSETZUNGEN - - - 0 ++ + 
D[E KONZENTRATrONSD[MENS[ON 5, 8% BESCHRÄNKUNG AUF AUSGEWÄHLTE TEILBEREICHE - ++ 0 + --
NEUERUNGEN !M SORTIMENT GEGENÜBER AUFGESCHLOSSEN 0 + - 0 -
D[E FLEX[B!UTÄTSD!MENS[ON 5, 3% FLEX 1 BLE REAKTION AUF NEUE Ku:-;otNnC::DÜRFNI SSE + - 0 ++ --
KLARE NACHVOLLZ r EHBARKE [T VON ENTSCHE rDUNGEN - 0 - + ++ 
DIE MANAGEMF.NTOIMENSION q,5% STARK ENGAGIERTE UNTERNEHMENSFÜHRUNG - ++ -- ++ 0 GRÜNOL I CHE UND SYSTEMATISCHE PLANUNG 0 -- + - ++ 
ERKLÄRTER VAR I ANZANTE l L 79.8% ,\NZAHL DER UNTERNEHMEN (%) 9(15,q) 6(10.9) 21(38,2) 9(15,q) 10(18,J 
STARK UNTEROURCHSCHN I TTL t CHE EINSCHÄTZUNG + ÜBERDURCHSCHN rTTLI CHE EINSCHÄTZUNG 
- UNTERDURCHSCHNITTLICHE El~SCHÄTZUNG ++ STARK ÜBERDURCHSCHNITTLICHE EINSCHÄTZUNG 
0 DURCHSCHNITTLICHE EINSCHATZUNG 
Abb.19: Unternehmensphilosophie-Cluster im textilen Facheinzelhandel 
N 
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mente und euagewil.hlte Teilbereiche gelegt. Nicht zulet2t ist die 
Unternehmensführung überdurchschnittlich aterk engagiert. Sie ar-
beitet aber, wie schon die Interpretation des Faktors 8 andeutete, 
wenig systematisch. 
Cluster 3: Die Durchachnittaunternehmen !38,2%> 
Die Mitglieder dieses Clusters sind hinsichtlich keiner Philoaophie-
dimension besonders positiv profiliert. Lediglich in der Flexi-
bilitätsdimension und in der Henegementdimension sind Abweichun-
gen feststellbar. Sie sind jedoch negativer Art. Die Deteilenelyae 
in Abbildung 19 bestätigt dieses Bild. So läßt eich dieses - mit 21 
Unternehmen zugleich größte - Cluster als absolut durchschnittlich 
einst.ufen. 
Cluster 4: Die kundanorientiertan Strategen !16,4%) 
Dieses Cluster vereint Handelsbetriebe, bei denen zunächst die Kun-
den-, Strategie- und Kon:ientretionadimension weit überdurch-
schnittlich ausgeprägt ist. Aber euch die Aktions-, die Flexibili-
täts- und die Hanagementdimension spielen in der Unternehmensphi-
losophie dieser Betriebe eine zentrale Rolle. Die Mittelwertab-
weichungen in Abbildung 1 9 unterstreichen die stark überdurch-
schnittlichen Abweichungen hinsichtlich vieler Philosophiemerkmele. 
So sind die Unternehmen dieses Clusters Service-, Erlebnis- und PR-
orientierter als die meisten anderen und legen extrem viel Wert auf 
strategische Orientierung, konsequente Durchset:iung und Kreativitil.t 
bei der Suche nach neuen Lösungen. Nicht zuletzt ist die 
Unternehmensführung überdurchschnittlich stark engagiert. 
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Cluster 5: Die nüchternen Syatanatiker (18,2%) 
Unternehmen, die diesem Cluster angehören, 2eichnen sich durch eine 
besondere Ak2entuierung hrnsichtlich der Aktionsdimension aus. Die 
Kunden- und Ertragsdimension in der Unternehmensphilosophie ist 
bei ihnen deutlich unterdurchschnittlich ausgeprägt. Die Einzel-
analyse deutet darauf hin, daß diese Firmen sehr viel Wert auf eine 
systematische, nachvollziehbare Entscheidungsfindung legen und 
eine konsequente Durchset2ung betreiben, wobei langfristige Orien-
tierung, Innovationsfreudigkeit, aber auch Kostenbewußtsein eine 
Rolle spielen. 
Die Analyse 2eigt, daß insgesamt fünf verschiedene Unternehmenstypen 
zu unterscheiden sind, die sich hinsichtlich ihrer Philosophieorientie-
rung deutlich voneinander abgrenzen lassen. Von besonderem Interesse 
ist diesbezüglich, inwieweit die hier identifizierten Unternehmenstypen 
in Zusammenhang mit dem Erfolg der einzelnen Handelsbetriebe gesehen 
werden können. Da2u wurde in Abbildung 20 die Clusterzugehörigkeit 
der untersuchten Fachgeschäfte den Ausprägungen der Erfolgskenn2iffer 
gegen Übergestell t. 
Die Betrachtung des Clusters der kostenbewußten Reagierer zeigt, daß 
33,3% seiner Mitglieder ziemlich erfolgreich sind. Der Anteil überdurch-
schnittlich erfolgreicher Betriebe liegt damit über dem Gesamtdurch-
schnitt von 26%. Diese Philosophiehaltung ist also durchaus geeignet, 
zum Erfolg eines Unternehmens beizutragen. Es ist jedoch darauf hinzu-
weisen, daß in diesem Cluster auch insgesamt 55,5% der Firmen kaum 
oder überhaupt nicht erfolgreich sind. Damit schneidet das Cluster 
hinsichtlich dieser Ausprägungen der Erfolgskennziffer am schlechte-
sten ab. Dieser Philosophietyp kann also einerseits überdurchschnitt-
lich erfolgreich sein. Er geht jedoch andererseits such das Risiko ein, 
weit unterdurchschnittlich zu bleiben, wenn er sein Instrumentarium 
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Abb.20: Erfolgsbeurteilung der Fachgeschäfte in Abhängigkeit ihrer 
Philosophietypen-Zugehörigkeit 
nicht voll beherrscht oder z.B. wichtige Investitionen aus Kostengrün-
den beschneidet. 74 
Die Fachgeschäfte, die den mitarbeiterorientierten Ertragsfetischisten 
zuzurechnen sind, bleiben vollständig im Durchschnitt des durch die 
Erfolgskennziffern beschriebenen Spektrums. Ein überdurchschnittlich 
erfolgreiches Geschäft ist somit unter ihnen nicht vertreten. Dieses 
74 Vgl. dazu das Phänomen der "Stagnationsspirale" von Ericson, wo-
nach auf Stagnation mit Rückzugsstrategien und Rationalisierungs-
maßnahmen reagiert wird. Dies führt zu einem Verlust an Produkti-
vität und damit geringerer Rentabilität, sodaß schließlich notwen-
dige Investitionen nicht mehr erwirtschaftet werden können. Vgl. 
Ericson, A., Stagnation, Crisis and Development. Strategies and Deve-
lopment Processes in Swedish Textile and Clothing Firms, liorking 
Paper, University of Gothenburg, January 1980, S.7. 
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Abschneiden des Clusters 2 kann insofern nicht überraschen als die Er-
tragsdimension der faktorenanalyse bei diesem Cluster überdurch-
schnittlich ausgeprägt ist und durchgiingig durch negative Erfolgs-, 
Wachstums- b2w. Ertragsfaktoren bestimmt wird. 
Im insgesamt größten Cluster der Durchschnittsunternehmen ist der 
größte Anteil der Betriebe nur durchschnittlich erfolgreich <66,7%). 
Ziemlich erfolgreich sind immerhin 19% der Mitglieder dieses Clusters. 
Dagegen werden 14,3% der insgesamt 21 Handelsbetriebe dieses Clusters 
als kaum erfolgreich eingestuft. 
In Cluster 4 schließlich finden sich die kundenorientierten Strategen, 
die maßgeblich durch die von verschiedenen Erfolgsfaktoren besonders 
positiv beeinflußte Kunden- und Strategiedimension geprägt werden. 
Der Anteil der überdurchschnittlich erfolgreichen Fachgeschäfte ist in 
diesem Cluster mit 55,5% mit Abstand der größte. Nur jeweils 22,2% die-
ser Betriebe sind lediglich durchschnittlich, b2w. kaum erfolgreich. 
Für das Cluster der nüchternen Systematiker 2eigt sich, daß 2war 10% 
als überaus erfolgreich be2eichnet werden können, mit 90% liegt aber 
der Großteil der Clustermitglieder hinsichtlich der Erfolgsbeurteilung 
genau im Durchschnitt. 
Die ermittelten Unternehmenstypen mit verschiedenartigen Philosophie-
grundhaltungen sind somit auch hinsichtlich ihres Unternehmenserfol-
ges recht unterschiedlich 2u beurteilen. Der Zusammenhang 2wischen 
Gruppen2uqehöriqkeit und Erfolqskenn2iffer ist als hoch signifikant 
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zu bezeichnen." Das insgesamt erfolgreichste Cluster ist das der kun-
denorientierten Strategen. 70 Besonders aufschlußreich ist darüber hin-
aus, daß kostenbewußte Reagierer zwar insgesamt sehr stark gefährdet 
sind, daß ea jedoch immerhin im Gesamtvergleich einen überdurch-
schnittlich großen Anteil von firmen gibt, die dieses Philosophiever-
ständnis offensichtlich erfolgreich beherrschen. Größtenteils unge-
fährdet, aber auch mit nur äußerst geringen Aussichten auf überdurch-
schnittlichen Erfolg, bleiben hingegen die mitarbeiterorientierten Er-
tragsfetischisten und die nüchternen Systematiker. 
4.2 Unternehmenwelsehunq 
Nach der Unternehmensphilosophie gibt die Unternehmenszielsetzung An-
haltspunkte über die Grundorientierung eines Handelsbetriebes. Zugleich 
stellt die Zielsetzung den Ausgangspunkt der zu formulierenden Marke-
ting-Strategien und -Aktivitäten dar. Im folgenden ist daher zu unter-
suchen, inwieweit die Orientierung des Unternehmens an unterschied-
lichen Zielsetzungen in Zusammenhang mit seinem Erfolg zu sehen ist. 
Da die Zielsetzung eines Unternehmens maßgeblich durch seine Philoso-
phie geprägt wird (z.B. Ertragsorientierung und Ertragsziel), soll dar-
75 Zur Absicherung dieser Aussage wurde zu der in Abbildung 20 zu-
grunde liegenden Kontingenztabelle ein Chi-Quadrat-Unabhängig-
keitstest gerechnet. Der ermittelte Chi-Quadratwert von 36,5 ist 
größer als der kritische Wert 34,3, der sich bei 16 Freiheitsgraden 
und einem Signifikanzniveau von o(. = 0,005 ergibt. Damit ist die 
Nullhypothese, daß der Erfolg unabhängig von einer Gruppenzuge-
hörigkeit ist, abzulehnen. Es kann somit als statistisch erwiesen 
gelten, daß der Erfolg eines Unternehmens von seiner Zugehörigkeit 
zu einem bestimmten Philosophiecluster abhängt. Vgl. dazu Bley-
müller, J., Gehlert, G., Gülicher, H., a.a.O., S.126 ff. und zur Er-
mittlung des Chi-Quadrat-Wertes: Bleymüller, J., Gehlert, G., Güli-
cher, H., Statistische Formeln und Tabellen, München 1979, S.137. 
76 Zu einem ähnlichen Ergebnis kommt auch Pümpin im Herstellerbe-
reich. Vgl. dazu Pümpin, C., Erfolgspositionen, a.a.O., S.144. 
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über hinaus in einem weiteren Schritt die Be2iehung zwischen Philoso-
phie und Zielaet2ung herausgearbeitet werden. 
4.21 Gegenüberstellung kur:z- und langfristiger Unternehmenwele 
Zur Erfasaung der Zielset2ung der ein2elnen Geschäftsstätten wurde der 
jeweiligen Geschäftsleitung ein Katalog von vier Unternehmen82ielen 
vorgelegt. 77 Dabei war 2u unterscheiden 2wischen einer kur:z- und einer 
langfristigen Zielset:zung, die einen Zeithori2ont von einem b2w. bis 2u 
drei Jahren 2ugrunde legte. 
Aus Abbildung 21 ist 2unächst 2u entnehmen, daß die Unternehmenser-
haltung für alle untersuchten Fachgeschäfte gleichermaßen das wich-
tigste Ziel ist. 71 Betrachtet man die Zielgewichtung der überdurch-
schnittlich erfolgreichen Betriebe, so 2eigt sich, daß für diese der 
Umsat2 als kurzfristiges Ziel etwas wichtiger zu sein scheint als die 
langfristige Umsatzorientierung. Alle anderen Ziele liegen etwa auf ei-
nem Niveau. Sie werden als ziemlich wichtig erachtet. Bei den weniger 
erfolgreichen Betrieben zeichnet sich eine gegenläufige Tendenz ab. 
Hier wird vor allem der langfristige Gewinn angestrebt, während das 
kurzfristige Marktanteils- und Umsatzziel als eher sekundär eingestuft 
77 Die Gesprächspartner hatten daraufhin anhand einer 5er-Skala an-
zugeben, welche Ziele sie vorrangig verfolgen. Diese Ziele werden 
bei Wehrle in einem beispielhaften marketingorientierten Zielsystem 
für Warenhäuser auf der Ebene der allgemeinen Unternehmens2iele 
eingeordnet. Die beiden von Wehrle darüber hinaus angeführten Zie-
le ROI und Kostenwirtschaftlichkeit erwiesen sich im Rahmen der 
vorliegenden Untersuchung als nicht tragfähig. Sie wurden daher 
nach der Testbefragung aus der Vorgabe eliminiert. Die zusätzlich 
eingeräumte Möglichkeit offener Nennungen ergab keine weiterge-
henden Erkenntnisse. Vgl. Wehrle, F., Strategische Marketingplanung, 
a.a.O., S.91. 
78 Bei Wehrle wird dieses Ziel als "Sicherheits"-Ziel umschrieben. Für 
die vorliegende Untersuchung wurde die verständlichere Formulie-
rung "Unternehmenserhaltung" gewählt. Ebenda. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
131 
l(C,RRE - KORRE- MITTEL- TRIFFT 
L.AT ION L.AT !ON WERT- SEHR 
MIT MIT AB- ,u 
UMSATZ- GE„INN WEI -
2 WACHSTUM CHUNG 1 
( PEARSQN) (PEARSQN) (T-TEST) 
UMSATZ KURZFRISTIG 0.17 0.04 -0.55 ' I N, S . N. S. 
UMSATZ LANGFRISTIG -0.0l -0.12 O.l9 < ~ 
N, S. N, S, N, S. 
I 
GE\ollNN KURZFRISTIG 0.40 0.42 -0.08 ) .. .. N. S. < GEWINN LANGFRISTIG 0.17 0.18 O.l5 N, S. N .S, N, S, 
' > MARKTANTEIL KURZFRISTIG -0.15 -0.16 -0.70 j N.S, N, S, .. 1 MARKTANTEIL LANGFRISTIG 0.10 -0.14 -0.05 ,/ N, S, N, 5, N, S, 
UN':'(RNEli"IENS ERHALTUNG 0.46 0.09 -0.13 ... N. S, N. S, 
LEGENDE 
SI üN IF I KANZNIVEAU .,_ ~ 0.10 "- ~ 0.05 : •• -.. ~ 0.01 
ÜBERDURCHSCHN I TTL l CH ERFOLGREICHE HANOELSBE TA I EBE 
OURCHSCHN I TTL ICH UNO WENIGER ERFOLGREICHE HANDELSBETRIEBE 
3 4 





werden. In der direkten Gegenüberstellung zeigen sich zwei signifikante 
Abweichungen. So ist festzustellen, daß die erfolgreichen Betriebe das 
kurzfristige Marktanteilsziel und das kurzfristige Umsatzziel signifi-
kant höher gewichten als die übrigen Unternehmen. Die anderen, gegen-
läufigen Abweichungen erscheinen zu gering, um als hinreichend stati-
stisch abgesichert gelten zu können. Demnach sind erfolgreiche Betriebe 
auch kurzfristig nicht bereit, auf Umsatz oder Marktanteil zu verzich-
ten. Diese "tägliche" Orientierung an der Unternehmenszielsetzung trägt 
letztlich dazu bei, daß auch die langfristigen Ziele realisiert wer-
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den." Die intensive Verfolgung auch der kur:afristigen Ziele Umsatz 
und Marktanteil ist somit als weiterer Erfolgsfaktor zu kennzeichnen. 
Die Analyse der Korrelationskoeffizienten ,••.JB der Beziehung zwischen 
Unternehmenszielsetzung und Umsatzwachstum deutet auf zwei negative 
Wachstumefaktoren hin. So ist folgender Zusammenhang festzuetellen: je 
mehr ein Unternehmen am kurzfristigen Gewinn orientiert ist, um so ge-
ringer fällt sein Umsatzwachstum aus. Noch etwas stärker ist analog 
die Beziehung zwischen der Zielsetzung Unternehmenaerhaltung und Um-
satzwachetum. Hier ist jedoch auch eine umgekehrte Abhängigkeit denk-
bar und zur Interpretation sinnvoller: je geringer das Umsatzwachstum 
eines Unternehmens ist, um so stärker wird die Orientierung der Ge-
schäftsleitung an der Unternehmenserhaltung. Darüber hinaus kristal-
lisiert sich als negativer Ertragsfaktor das bereits erwähnte Ziel der 
kurzfristigen Gewinnorientierung heraus. Das bedeutet, daß der Gewinn 
der analysierten Fachgeschäfte um so höher ausfiel, je geringer die 
Orientierung am kurzfristigen Ertrag ausgeprägt war. Zweifelsohne ist 
auch hier die umgekehrte Interpretation des Zusammenhangs in der Weise 
denkbar, daß Firmen mit geringen Gewinnen einen größeren Wert auf 
kurzfristige Erträge legen als andere. Demnach dürfte als Resumee der 
Analyse von Wachstums- und Ertragsfaktoren in der Zielsetzung dee Un-
ternehmens festzustellen sein, daß die Fixierung auf den kurzfristigen 
Ertrag weder dem langfristigen Umsatzwachstum, noch der langfristigen 
Gewinnsteigerung zuträglich sein kann. 
79 Diese Erkenntnis wird auch durch neuere amerikanische Forschungs-
ergebnisse bestätigt, wonach das ständige "am Ball bleiben" und das 
stetige Bemühen um den Kunden als zentraler Erfolgsfaktor gesehen 
wird !"hustle as a strategy"). 
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4.22 Unternehmen=ielsebung der Unternehmensgrundtypen mit lhnlicher 
Unternehmensphilosophie 
Da Unternehmensphilosophie und Unternehmensziele in einem engen Zu-
sammenhang stehen, wurde der Frage nachgegangen, ob die durch unter-
schiedlichen Erfolg ausgezeichneten Unternehmenstypen mit ähnlicher 
Philosophie·-Grundhaltung auch unterschiedliche Zielsetzungen verfol-
gen. 
TRIFFT TRIFFT 
SEHR GAR NlCHT 
LUSTER LUSTER LUSTER LUSTER LUSTE, zu zu 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
UMSATZ KURZFR ! STIG 1.22 2.00 2.67 1.56 2.10 ---~- -'"'. 
UMSA rz LANG FR! ST IG 2.78 2.00 1.76 1.67 1.80 ~ ---' .. , GEWINN KURZFR[STIG 1.33 1.00 2.29 2.11 2.30 < - - t> _,c/' 
-;,, GEWINN LANGFRISTIG 2.56 1.00 1.62 1.78 1.30 ~ 
MARKTANTEIL KURZFRISTIG 2.00 3.00 2.76 1.39 2.40 ·, ~ 
1 ,_ , 
MA.RKTANTE[l LANGF.:l:ISTIG 1.89 3.00 1.67 1.89 2.10 d 





CLUSTE.:I: 1: DIE K0STENBEWUSSTEN REAGIERER 
-- CLUSTER 2: DlE MtTARBElfEROR[ENTIERTEN ERTRAGSFET[SCH!STEN 
CLUSTER 3: D[E OURCHSCHNITTUCHE.~ 
CLUSTER ~: D [ E KUN0EN0R I EN-
T I ERTEN STRATEGEN 
CLUSTER 5: 01 E NÜCHTERNEN 
SYSTEMATIKER 
Abb.22: Zielprioritäten der Unternehmensphilosophietypen 
Der Abbildung 22 zufolge sind die kostenbewußten Reagierer primär an 
den kurzfristigen Zielen Umsatz und Gewinn orientiert, während sie die 
langfristigen Umsatz- und Gewinnziele weit unterdurchschnittlich ge-
wichten. Der Marktanteil ist für sie kurz- und langfristig von mittle-
rer Bedeutung. Das Ziel der Unternehmenserhaltung ist für sie, ebenso 
wie für fast alle anderen Cluster, sehr wichtig. 
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Die mitarbeiterorientierten Ertragafetischisten orientieren sich an er-
ster Stelle am kurz- und langfristigen Gewinn und erst mit deutlichem 
Abstand an zweiter Stelle am kurz- und langfristigen Umsah. Das 
Harktanteilsziel ist für die Mitglieder dieses Clusters nur drittrangig. 
Dem Ziel der Unternehmenserhaltung geben die Handelsbetriebe dieses 
Typs im Vergleich zu de11 anderen Clustern die geringste Priorität. 
Das Cluster der Durchschnittsunternehmen gibt sich auch hinsichtlich 
der Zielsetzung relativ durchschnittlich. Lediglich die kurzfristigen 
Ziele Umsatz und Marktanteil werden deutlich unterdurchschnittlich ge-
wichtet. Die drei vorgegebenen langfristigen Ziele verfolgen die Ange-
hörigen dieses Clusters mit nahezu gleicher Intensität. 
Die kundenorientierten Strategen des Erfolgsclusters 4 sind primär um-
satzorientiert. Dabei wird auch zwischen kurz- und langfristiger Ziel-
setzung kaum unterschieden. An zweiter Stelle folgt in der Zielsetzung 
dieser Betriebe die Gewinnorientierung fast gleichauf mit der Harktsn-
teilsorientierung. Während bezüglich der Gewinnorientierung die kurz-
fristige Gewinnorientierung deutlich weniger dominant ist, erfolgt beim 
Harktanteilsziel ähnlich wie beim Umsatzziel keine Differenzierung zwi-
schen kurz- und langfristiger Zielsetzung. 
Der nüchterne SysterMtiker des letzten Clusters strebt vor allem nach 
langfristigem Gewinn. Hit zweiter Priorität folgt der langfristige Um-
satz. Hurzfristige Ziele sind für die Gruppenelemente dieses Clusters 
insgesamt von auffallend geringem Stellenwert. Das Ziel der Unterneh-
menserhaltung ist für diesen Philosophietyp ebenso wie für alle ande-
ren Typen mit Ausnahme von Cluster 2 von zentraler Bedeutung. 
Damit zeigt sich in der Analyse der verschiedenen Zielsetzungen insge-
samt nicht nur eine eindeutige Bestätigung der zuvor charakterisierten 
Philosophietypen. Die Untersuchung der Zielsysteme der verschiedenen 
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Unternehmenstypen kann darilber hinaus zu einer weiteren inhaltlichen 
Konkretisierung der Philosophiecluater beitragen. 
5. Erfolgsfaktoren im Marketing dea Handelaunternehmena 
5.1 Marketing-Strategien 
Im Rahmen der Marketing-Strategien werden im textilen Fachein2elhandel 
strategische Grundsat2entscheidungen über die anzubietenden Sortimente 
(Sortimentsstrategienl, die anzusprechenden Zielgruppen (Segmentierungs-
strategienl und die zu formulierenden Betriebstypenstrategien <Wettbe-
werbsstrategien) gefällt. Im Mittelpunkt der weiteren Ausführungen soll 
daher die Analyse des Einflusses der von den analysierten Unternehmen 
verfolgten Sortiments-, Segmentierungs- und Wettbewerbsstrategie auf 
den Unternehmenserfolg stehen. 
5.11 Sortimentsatrateqie 
Zur Operationalisierung der Sortimentsstrategie wurde erfaßt, welche 
Sortimentabereiche die Fachgeschäfte der Stichprobe führen. Diese las-
sen sich 2unächst in die Abteilungen Herren, Damen, Kinder und Sport 
unterteilen. In einem nächsten Schritt wird im Herrensortiment darüber 
hinaus 2wischen den Bereichen jung, modisch und klassisch und im Da-
mensortiment analog 2wischen den Bereichen jung, modisch und damen-
haft unterschieden. 10 Aus Abbildung 23 ist 2u entnehmen, welche Sorti -
mentsbereiche von den erfolgreichen und den weniger erfolgreichen 
Firmen angeboten werden. 
80 Dabei handelt es sich um eine in den analysierten Fachgeschäften 
übliche Sortimentsgliederungsstruktur. 
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UMSATZ- GEWINN 0 IFFEREN 
WACHSTUM IH (CH[-
I~~TE~;) QUADRAT- 0% 25t 50% 75% 100% (r-Tesr> TEST) 
HERRENBEKLEIDUNG JUNG -1.40 2,63 6,60 '-
b 
N ,S, N ,S, N ,S, 
HERRENBEKLEIDUNG HOC f SCH -12.30 
N ,S, 
HERRENBEKLEIDUNG KLASS [ SCH -12,60 
N ,S, -
OAMENBEKLE I DUNG JUNG -1.03 33,11 --23, 30 r 
N,S, N,S, N,S, 
1 
OAMENBEKLE l DUNG HOC I SCH -0,17 28. 59 -42,20 
N ,S, N ,S, .. 1 
DAMENBEKLEIDUNG DAMENHAFT -0,17 28.59 -36,80 l -N ,S, N, S, .. 
--- f--
---K I NOERaEKLE I DUNG -0,66 16.25 7.00 > 
N,S, N ,S, H ,S, 
/ 
-
SPORTaEKLE t DUNG 1.35 28,65 - 6,60 
N,S, N, S, N ,S, 
LEGENDE 
S IGN IF I KANZ.N IVEAU -'- :,. 0,10 : • .,_ !,. o.os : •• ' S. 0,01 
ÜBEROURCHSCHNITTL(CH ERFOLGREICHE HANDELSBETR [ E.9E 
__ DURCHSCHNITTLICH UNO WENIGER E~FOLGREICHE HANDELSBETRIEBE 
BE:RECHNUNG AUF GRUND ZU 
GERINGER: FALLZAHLEN N(CHT 
SINNVOLL 
Abb.23: Erfolgsfaktoren in der Sortimensstrategie des Fachgeschäftes 
Es zeigt sich, daß insgesamt betrachtet ein Schwerpunkt des Angebotes 
auf dem Herrensortiment und dabei vor allem auf dem modischen und 
klassischen Sortiment liegt. Der Anteil der Firmen mit diesen beiden 
Bereichen beträgt sowohl bei den erfolgreichen als auch bei den weni-
ger erfolgreichen Handelsbetrieben jeweils mehr als 75%. Kinderbeklei-
dung wird von beiden Gruppen in mehr als 60% der Fälle angeboten, 
während der Anteil der Firmen, die Sportartikel führen, in beiden 
Fachgeschäftsgruppen um 25% liegt. 
Hinsichtlich des Einflusses der Sortimensstrategie auf den Unterneh-
menserfolg der Betriebe fällt auf, daß die erfolgreichen Betriebe zu 
einem deutlich geringeren Anteil die Sortimente Damenbekleidung mo-
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disch (30,8% versus 73,0%! und Damenbekleidung damenhaft (30,8% versus 
67,7%) anbieten. Hier liegen hochsignifikante Abweichungen der Anteils-
werte vor. 
Andere Abweichungen sind statistisch nicht abgesichert und können da-
her nur Tenden2en andeuten. Da2u gehört ein ebenfalls geringerer An-
teil an erfolgreichen Betrieben, die Damenbekleidung jung führen. In 
den Herrensortimentsbereichen liegen die erfolgreichen Betriebe einer-
seits über dem Durchschnitt der anderen (Herrenbekleidung jung>, ande-
rerseits unter dem Durchschnitt (Herrenbekleidung modisch und klas-
sisch!. 
Die Existen2 eines negativen Erfolgsfaktors im Sortimentabereich Damen 
modisch und damenhaft läßt sich schließlich dadurch deuten, daß die 
hier 2ugrunde liegende Stichprobe traditionell überwiegend aus Herren-
fachgeschäften hervorgegangen ist. Aktivitäten im Damensortimentsbe-
reich sind häufig erst später hin2ugekommen. Überdurchschnittlich er-
folgreich sind demnach offensichtlich die Betriebe, die sich auf ihre 
angestanwnte Kompeten2 im Herrenbereich kon2entriert haben sowie der 
vergleichsweise geringe Anteil von Fachgeschäften, der im Damenbereich 
tatsächlich konkurren2fähig ist. u Diese Erkenntnis läßt somit den 
Schluß 2u, daß es von den weniger erfolgreichen Betrieben nur einer 
vergleichsweise geringen Zahl gelungen ist, ihre im Herrenbereich er-
worbene Kompeten2 auf die Damensortimente 2u übertragen. 
Desweiteren sind in Abbildung 23 die durchschnittlichen Zuwachsraten 
und Gewinne der Fachgeschäfte, die die jeweiligen Sortimente führen, 
denen derjenigen Geschäfte, welche diese Bereiche nicht anbieten, ge-
genübergestellt. Die Abweichungen sind jedoch entweder vergleichsweise 
81 Ober Kompeten2 verfügt ein Fachgeschäfte, wenn es 2u den führen-
den Wettbewerbern am Standort 2ählt, d.h. wenn es ihm gelungen ist, 
Wettbewerbsvorteile auf2ubauen. Vgl. ds2u Kapitel C.3.2 der Arbeit. 
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gering, nicht signifikant oder können aufgrund 2u geringer Anteile 
einer Gruppe nicht sinnvoll berechnet werden. 12 Wachstums-, b2w. Er-
tragsfaktoren laesen eich daher nicht erkennen. 
Unmittelbar in Be2iehung 2um angebotenen Sortiment eteht das grund-
sät2liche Preisniveau eines Fachgeschäftes. So wird beispielsweise ein 
Sortiment Herren jung vorrangig mit einem unteren bis mittleren Preis-
niveau angeboten, während im Bereich Herrenbekleidung modisch oder 
klassisch Preisniveaustufen von unten bis exklusiv denkbar sind. 13 
Aus der Abbildung 24 ist 2u entnehmen, daß im Durchschnitt das mitt-
lere Preisniveau die erste Priorität einnimmt. An zweiter Stelle folgt 
das Preisniveau oben und an dritter Stelle das Preisniveau unten. Das 
Preisniveau exklusiv hat kaum noch Priorität, und das Preisniveau 
billig wird von den untersuchten Fachgeschäften durchweg gar nicht 
geführt. Der Vergleich von durchschnittlichen Preisniveauprioritäten 
der er·folgreichen und weniger erfolgreichen Handelsbetriebe zeigt kei-
ne signifikanten Abweichungen. Er deutet jedoch darauf hin, daß die 
überdurchschnittlich erfolgreichen Betriebe ein tenden2iell stärkeres 
Gewicht auf die mittleren und andeutungsweise auf die unteren Preisla-
82 So wären die Abweichungen in den Sortimentsbereichen Herren mo-
disch und Herren klassisch in beiden Spalten zwar signifikant. Von 
einer Angabe soll hier jedoch abgesehen werden, da der Anteil der 
Betriebe, die dieses Sortiment nicht führen, insgesamt zu klein ist, 
um die Mittelwertabweichungen sinnvoll interpretiern zu können. 
83 Das Gesamt-Preisniveau der Fachgeschäfte iet wie folgt operationa-
lisiert. Allen Befragten wurde eine Preisniveaustruktur, die die 
Preisniveaustufen Billig, Unten, Mitte, Oben, Exklusiv beinhaltet, 
vorgelegt. Anhand dieser Preisdifferen2ierung gaben die Ge-
sprächspartner dann ihre Preislagenprioritäten hinsichtlich des 
Gesamthauses an. Mit dieser Preislagendifferenzierung wird im Kreis 
der befragten Firmen seit langem gearbeitet. Die Sortimentsteile 
sind diesen Preislagen unmittelbar zurechenbar und größtenteils 
durch ihre jeweilige Preislagen2ugehörigkeit gekenn2eichnet. Damit 
ist gewährleistet, daß alle Firmen die gleiche Preislagendifferen-
2ierung zugrunde legen. Die jeweiligen Sortimentsanteile, die ein 
Fachgeschäft in den einzelnen Preislagen führt, lassen sich darüber 
hinaus unmittelbar den warenwirtschaftlichen Unterlagen des Unter-
nehmens entnehmen. 
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gen legen, während das obere Preisniveau eine etwas geringere Priori-
tät als bei den weniger erfolgreichen Untenehmen erfährt. 
l<OARE:- KCRRE- MITTEL- BIFFT iR 1Fi=7 
LATJON LATION WERT- SE:-tR GAR NICHT 
MIT MIT AB- Z'J zu 
UMSATZ- GEr1'1NN we t-
l 2 3 4 5 WACHSTUM CHUrlG 
( PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) 1 1 1 
PRE!Srl[VEAU D(LLlG 0. 33 0.14 -0. 34 ~ .. N, S, N. S. 
~ P?.EISNIVEAU U,'IT!:N o. 27 -0.12 -0.13 
~ N, S , N. S, N , S, 
<_~ PRE!SNIVO,U MITTE -0.22 -0.26 -0.22 
N. S, ~- s. N, 5 , ---~ 
PRE (SN (VEAU OBEN -0.45 -0.14 0.25 ~ .. N, 5, N. S, 
PQEISNIVE AU E:<KLUSIV -0.44 -0.12 -0.06 .. "'· s . N. 5, 
L::S::NOE 
S!GNIFIKANZNIVEAU .1.- ~ 0, 10 : • "- ~ 0.05 : •• .1.- ~ 0.01 : ••• 
ÜB!:~DURCHSCHN I TTL I Cii Ei\.::OLG~E I CHE HANDELSö!::'q I E3E 
JURCHSCHNITTLICH UND '"ENIGER ERFOLGREICHE HANDEi..SDETrl:[S3E 
r-----r 
Abb.24: Erfolgsfaktoren in der langfristigen Preisstruktur 
des Fachgeschäftes 
Aus den Korrelationen zwischen Preisniveauprioritäten und Umsatzwachs-
tum bzw. Gewinn geht hervor, daß sich in den Preisniveaustufen zwar 
keine Ertragsfaktoren, dafür aber deutliche Wachstumsfaktoren finden 
lassen. So ist das Preisniveau oben ebenso wie das Preisniveau exklusiv 
als signifikant positiver Wachstumsfaktor und das Preisniveau unten 
als negativer Wachstumsfaktor zu interpretieren. Daraus läßt sich fol-
gendes schlußfolgern: je größer die Priorität, die ein Fachgeschäft auf 
die Preislage oben bzw. exklusiv legt, desto höher sind seine Umsatzzu-
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wachsraten. Je höher die Priorität billiger Preislagen, desto geringer 
fallen die Wachstumsraten des Geschäftes aus.•• 
5.12 Segmentierunqsetrategie 
Die in der Stichprobe berücksichtigten Fachgeschäfte arbeiten seit vie-
len Jahren mit einer empirisch fundierten, lebensstilorientierten Ziel-
gruppenstruktur, die sie auch bei ihrer Sortimentszusammenstellung zu-
grunde legen.•• Sie unterscheiden dabei zwischen 6 Herren-, 6 Damen-
und 4 Kinderzielgruppen.•• Die Abbildung 25 gibt die Prozentanteile 
der Umsätze in den unterschiedlichen Zielgruppen wieder. 
Es zeigt sich, daß die größten Zielgruppananteile mit bis zu 30 bzw. bis 
zu 25% jeweils eindeutig in Zielgruppe 5 bzw. 2 bei Herren wie Damen 
erreicht werden. Dabei handelt es sich um eine ältere Zielgruppe (35-60 
Jahre), die durch Qualitätsbewußtsein bzw. um eine jüngere (22-40 Jah-
re), die durch eine Vorliebe für modisch-aktuelle Ware ausgezeichnet 
ist. Bei den Kinderzielgruppen wird der größte Anteil des Umsatzes mit 
ca. 60% in der Zielgruppe Schüler realisiert. 
Die Analyse der Hittelwertabweichungen ergibt für die erfolgreichen 
Betriebe signifikante Abweichungen in der jeweiligen Zielgruppe 5 so-
wohl bei Herren als auch bei Damen CZielgruppenanteile: 21,6 versus 
84 Hier bestätigt sich, daß vor allem in zunehmend gesättigten und 
stagnierenden Härkten vermehrt mit einem qualitativen statt quan-
titativen Wachstum zu rechnen ist. Vgl. o. V., Genuß statt Verdruß, 
in: WW, 1984, Nr.48, S.56 ff. und o. V., Die feine Art der Verdrängung, 
in: ww, 1984, Nr.49, S.79 rr .. 
85 Ein Beispiel für die Operationalisierung und empirische Ermittlung 
derartiger Zielgruppenstrukturen findet sich bei: Steinhausen, D., 
Steinhausen, J., Clusteranalyse als Instrument der Zielgruppendefi-
nition in der Harktforschung, in: Fallstudien Clusteranalyse, Hrsg.: 
Späth, H., Hünchen, Wien 1977, S.9 ff. 
86 Eine ausführliche Beschreibung der Zielgruppen findet sich im An-
hang der Arbeit. 
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Abb.25: Erfolgsfaktoren in der Zielgruppenatrateqie dea Fachgeach!lftea 
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34,5%l. Daraus ist zu entnehmen, daß die erfolgreichen Betriebe einen 
wesentlich geringeren Schwerpunkt auf die Bearbeitung dieser beiden 
durch Qualitätsbewußtsein geprägten Sortimente legen als die durch-
schnittlich und weniger erfolgreichen Betriebe. Tendenziell intensiver 
wird von den Unternehmen demgegenüber bei Herren die Zielgruppe 3 an-
gesprochen (1 9,9 versus 1 3,5%l. Dabei handelt es sich um Kunden, die 
primär in einem Alter zwischen 25 und 40 Jahren sind und die hochwer-
tig-aktuelle Ware bevorzugen. Bei den Damen wird von den erfolgreichen 
Betrieben Zielgruppe 1 und Zielgruppe 4 tendenziell intensiver ange-
sprochen (12,5 versus 8,0% und 16,3 versus 12,9%l. Das ist einmal die 
junge Zielgruppe im Alter von 16-22 Jahren mit Vorliebe für praktisch-
modische Ware und die Zielgruppe der konservativ-kultivierten Damen 
mit eindeutigen Präferenzen für ein hochwertig-damenhaftes Angebot 
(Alter: 40-60 Jahrel. Auf die insgesamt nur geringen Abweichungen der 
Zielgruppenanteile bei Kindern soll an dieser Stelle nicht weiter ein-
gegangen werden. Somit lassen sich zwei negative Erfolgsfaktoren in 
der Zielgruppenstrategie bezüglich der Herren- und Damenzielgruppe 5 
festhalten. Je größer der Umsatzanteil eines Geschäftes in dieser Ziel-
gruppe ist, desto geringer wird seine Chance, zu den erfolgreichen Be-
trieben zu gehören. 
Die Betrachtung der Korrelationskoeffizienten in der Abbildung 25 be-
stätigt die gerade gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich des Zusammen-
hangs zwischen Umsatzwachstum und Umsatzanteil in Zielgruppe 5. Je hö-
her der Umsatzanteil in der Herren- und Damenzielgruppe 5 eines Un-
ternehmens ist, desto geringer fällt der Umsatzzuwachs des betrachteten 
Handelsbetriebes aus. Neben diesen beiden negativen Wachstumsfaktoren 
in der jeweiligen Zielgruppe 5 fand sich ein weiterer negativer 
Wachstumsfaktor in der Damenzielgruppe 6. Dieser Zielgruppe gehören 
Konsumentinnen an, die vorzugsweise solide, aber vor allem preiswerte 
Ware mit hohem Gebrauchsnutzen kaufen (Alter: 35-60 Jahre). Positive 
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Wachstumsfaktoren zeichnen sich hingegen eindeutig in der Ansprache 
der Damen2ielgruppe 2 und 3 sb (modisch-aktuell bzw. hochwertig-aktu-
ell; Alter: ca. 22-40 Jahre). Hier besteht ein recht hoher Zusammenhang 
zwischen dem Umsatzanteil dieser Zielgruppen und dem Umsatzwachstum. 
Positive Wachstumsfaktoren finden eich auch hinsichtlich der Bearbei-
tungsinteneität der Kinder2ielgruppen und 2 <Baby und Kleinkind>, 
während in der intensiven Ansprache der Kinder2ielgruppe 3 (Schüler) 
ein negativer Wachetumefektor zu sehen ist. 
Eine Ermittlung von Ertragsfaktoren kommt in puncto Herren- und Da-
menzielgruppen zu keinem signifikanten Ergebnis. Bei den Kinderziel-
gruppen deutet eich eine gegenläufige Tendenz zu den zuvor ermittelten 
Wachstumsfaktoren an. Je stärker eine Zielgruppe zum Wachstum bei-
trägt, desto geringer ist ihr Ertragsbeitrag und umgekehrt.· Somit lie-
gen negative Ertragsfaktoren in den Kinder2ielgruppen 1 und 2 und ein 
positiver Ertragsfaktor in der linder2ielgruppe 3. 
Abschließend soll der Frage nachgegangen werden, welche Teilgruppe der 
analysierten Betriebe durch eine stärkere Zielgruppenkonzentration ge-
kennzeichnet ist. Dazu wurde ein Konzentrationsindex KI berechnet, der 
sich im Bereich Herren und Damen aus der Division der beiden größten 
Zielgruppenanteile durch die beiden geringsten ergibt. Im Kinderbereich 
wird KI durch die Division des größten Anteils durch den kleinsten er-
mittelt. Je größer nun der Konzentrationsindex wird, desto größer ist 
die von den analysierten Unternehmen verfolgte Zielgruppenkonzentra-
tion, während ein kleiner Index andeutet, daß die Handelsbetriebe eher 
um eine Differenzierungsstrategie bemüht sind. Der Vergleich von 17 
KlH, = 2,35 und KlHwf = 3,30, sowie von Klo, = 2,57 und Klow, = 3,27 
läßt darauf schließen, daß erfolgreiche Betriebe eher die differenzierte 
87 Dabei bedeutet KI: Konzentrationsindex, H: Herren, D: Damen, K: Kin-
der, E: überdurchschnittlich erfolgreiche Betriebe, WE: durchschnitt-
lich und weniger erfolgreiche Betriebe. 
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Harktbearbeitung pflegen, während die weniger erfolgreichen sich stär-
ker auf ausgewählte Zielgruppen konzentrieren. Dabei deutet die Abbil -
dung an, daß vor allem die jeweilige Zielgruppe 5 angesprochen wird. Im 
Kinderbereich ist mit KJ., = 12,73 und KJ.we = 7,58 ein entgegengesetz-
ter Zusammenhang festzustellen.•• Hier konzentrieren sich die erfolg-
reichen Betriebe stärker auf eine geringere Zahl von Zielgruppen als 
die durchschnittlich und weniger erfolgreichen Betriebe. Damit ist 
festzuhalten, daß Fachgeschäfte in der Größenordnung der untersuchten 
Betriebe zumindest im Herren- und Damenbereich mit einer differen-
2ierten Zielgruppenstrategie offensichtlich eher Erfolg haben, als mit 
einer konzentrierten Harktbearbeitung. Im Kinderbereich gilt dieser Zu-
sammenhang nicht, da es sich hier bei den Betrieben erfahrungsgemäß 
um einen von der Größenordnung her relativ kleinen Sortimentsteil 
handelt. Demnach ist die Schlußfolgerung berechtigt, daß für größere 
Sortimente- b:iw. Geschäftseinheiten eine Differenaierungsetrategie 
vorteilhafter ist, während kleinere Einheiten einer Zielgruppenkon:ien-
trationsetrategie den Vorzug geben sollten.•• 
5.13 liettbewerbastrategie 
Die beschriebenen Sortiments- und Zielgruppenstrategien prägen maßgeb-
lich die vom Handelsbetrieb verfolgten Betriebstypenstrategien. welche 
ein erster, wesentlicher Bestandteil der Positionierung im Umfeld der 
Wettbewerber sind. Zur Ermittlung von Betriebstypen wurde die strategi-
sche Ausrichtung der Bekleidungsfschgeschäfte erfaßt. Auf Basis dieser 
88 Dieser Index ist aufgrund der andersartigen Berechnung jedoch 
nicht mit den zuvor ermittelten vergleichbar. 
89 Dafür spricht auch die große Zahl kleinerer Franchise-Betriebe und 
Filialisten, die mit konzentrierten Zielgruppenstrategien überdurch-
schnittlich erfolgreich sind <z.B. Benetton, Prenatal, Stefanell. 
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Ausrichtung konnten mit Hilfe einer Clusteranalyse drei Betriebstypen 
herauskristallisiert werden.•• 
STARKE DER AUSRICHTUNG IM JEWEILIGEN 
VORGEGEBENE CLUSTER IM VERGLEICH ZU DEN ANOEREN 
BETR I EBSTYPEN- CLUS !ERN 
BESCH~E I BUNGEN CLUSTER CLUSTER CLUSTER 
l 2 3 
KLASSISCHES FACHGESCHAFT - 0 + 
PREISWERTES BEKLE I DUNGSHAUS + - 0 
MODEHAUS VON P.ANG -- ++ 0 
AKTUELLES BEKLE IOUNGSHAUS - + 0 
MOOEFÜHRER / FASHION LEADER - - ++ 0 
HODE.MARKT ART l li.ELBETONT + 0 
SPEZI ALGE SCHAFT 0 + -
TRENDSETTER 0 + 
ANZAHL DER UNTERNEHMEN m 16(29.1) 13(23.6) 26(47.3) 
STARK UNTERDURCHSCHNITTLICHE EINSCHÄTZUNG 
- UNTERDURCHSCHNITTLICHE EINSCHATZUNG 
0 DURCHSCHNITTLICHE EINSCHATZUNG 
+- ÜBEROURCHSCHN I TTL I CHE EI NSCHATZUNG 
++ STARK ÜBERDURCHSCHNITTLICHE EINSCHÄTZUNG 
Abb.26: Betriebstypen mit ähnlicher strategischer Ausrichtung 
Die Abbildung 26 stellt das Ergebnis der clusteranalytischen Ermitt-
lung der Betriebstypen dar. Daraus ist zu entnehmen, daß das Cluster 1 
hinsichtlich seiner Ausrichtung überdurchschnittlich stark an den vor-
gegebenen Betriebstypen "preiswertes Bekleidungshaus" und "Hode-
90 Anhand eines Kataloges von acht Betriebstypenbeschreibungen soll-
ten die Gesprächspartner anhand einer 5er-Skala angeben, welche 
Ausrichtung sie mit ihrem Haus mit welchen Prioritäten verfolgen. 
Die Anwendung der Clusteranalyse bietet den Vorteil, daß sich die 
Gesprächsteilnehmer nicht a priori mehr oder weniger willkürlich 
formulierten oder unvollständig erfaßten Betriebstypen zuordnen 
mußten. Es konnte vielmehr auf verfahrenstechnischem Wege eine in-
haltlich hinreichend präzisierte und trennscharfe Betriebstypen-
struktur erarbeitet werden. Die Ermittlung der optimalen Cluster-
zahl erfolgte wiederum mit Hilfe des Elbow-Kriteriums. Vgl. dazu 
Heffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.100. 
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markt/ Artikel-preisbetont" orientiert ist. Da ein reiner Modemarkt im 
Rahmen der Untersuchung jedoch keine Berücksichtigung fand," ist 
dieser Betriebstyp somit als preiswertes Bekleidungshaus zu kennzeich-
nen, welches überdurchschnittlich artikel-preisbetont ist." Diesem Be-
triebstyp gehören 29,1 % aller untersuchten Geschäfte an. 
Das Cluster 2 zeichnet sich durch eine klare Modeorient.ierung aus. Die 
Geschäfte dieses Clusters verstehen sich als Modehaus von Rang und 
Modeführer mit dem Charakter eines aktuellen Bekleidungshauses und 
Spezialgeschäftes zugleich. 93 Dieser Betriebstyp läßt sich als aktuelles 
Modehaus von Rang beschrieben. Das Cluster nimmt 23,6% der Fachge·-
schäfte auf. 
Im Cluster 3 schließlich findet sich mit 4 7,3% fast die Hälfte aller be-
fragten Handelsbetriebe. Die Mitglieder dieser Gruppe sehen sich primär 
als klassisches Fachgeschäft. Die positive Abweichung hinsichtlich des 
vorgegebenen Betriebstyps Trendsetter ist so zu interpretieren, daß 
diese Geschäfte in der Regel über eine meist räumlich getrennte Abtei-
lung für junge Leute verfügen, die oft sogar als Trendsetterabteilung 
be2eichnet wird. Das fehlen weiterer Akzentuierungen deutet darauf hin, 
daß dieser Betriebstyp ansonsten recht profillos bleibt. Es bietet sich 
somit an, diesen Typ als durchschnittliches klassisches Fachgeschäft zu 
bezeichnen. 
91 Der Betriebstyp Modemarkt ist hier als textiler Fachmarkt zu in-
terpretieren. Zum Begriff des Fachmarktes siehe die Ausführungen 
in Kapitel A.3 der vorliegenden Arbeit. 
92 Die Kennzeichnung "artikel-preisbetont" besagt, daß im Sortiment 
ein überdurchschnittlicher Anteil von Artikeln - im Gegensatz zur 
Konfektion bzw. Großkonfektion - geführt wird, und daß diese be-
wußt preisbetont kalkuliert werden. 
93 Aktuell steht in diesem Zusammenhang für modische Aktualität. 
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Die Abbildung 27 zeigt, daß der größte Anteil überdurchschnittlich er-
folgreicher Betriebe mit insgesamt 46,2% dem Betriebstyp "Modehaus von 
Rang" angehört. Auch die Mitglieder des Clusters "preiswertes Beklei-
dungshaus" sind mit 41,6% klar überdurchschnittlich erfolgreich. Dem 
Betriebstyp "klassisches Fachgeschäft" schließlich gehört kein über-
durchschnittlich erfolgreiches Haus an, und lediglich 8% dieses größten 
Clusters wurden als ziemlich erfolgreich bezeichnet. Dieses Cluster 
stellt mit 60% durchschnittlich erfolgreicher Betriebe den größten An-
teil in dieser Erfolgskategorie. Damit kann schließlich insgesamt ein 
signifikanter Zußanvnenhang zwischen dem Erfolg eines Handelebetriebes 
und seiner Betriebstypenzugehörigkeit nachgewiesen werden.•• 
94 Ein Chi-Quadrat-Unabhängikeitstest bestätigte diese Erkenntnis und 
führte zu dem Ergebnis, daß Erfolg und Betriebstypenzugehörigkeit 
signifikant voneinander abhängig sind. Die maximale Irrtumewahr-
scheinlichkeit betrug 6%. 
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llie bereits angedeutet, liegt eine weitere interessante Aufgabenstellung 
darin, das von Porter entwickelte Konzept der llettbewerbsstrategie 
nicht nur auf die Fachgeschäftsebene im Handel herunterzubrechen, 
sondern auch empirisch zu validieren. Dazu sind die von Porter verwen-
deten Achsenbezeichnungen Marktabdeckung und Wettbewerbsatärke zu 
operationalisieren." Zur Beschreibung der Dimension Marktabdeckung 
bietet sich die im Rahmen der Sortimentsstrategie untersuchte Variable 
Sortimentsbereiche an. Demnach bearbeitet ein Unternehrnen einen Teil-
markt, wenn es beispielsweise nur die Sortimente Herren modisch und 
Herren klassisch anbietet. Führt das Unternehmen aber darüber hinaus 
zusätzliche Sortimentsbereiche, bewegt es sich auf der Achse Marktab-
deckung in Richtung Gesamtmarkt. Ein Unternehmen der untersuchten 
Stichprobe kann maximal acht Sortimentsbereiche führen. Es ist damit 
im oberen Bereich der Harktabdeckungsdimension angesiedelt. Eine totale 
Gesamtmarktabdeckung ist allerdings von einem Bekleidungsfachgeschäft 
nicht zu erreichen, da es von seiner Konzeption her auf textile Beklei-
dung beschränkt bleibt. Somit ergibt sich die in Abbildung 28 im Ver-
gleich zu anderen Betriebsformen eingezeichnete Grenze im Gesamtkon-
zept. 
Die zweite Dimension des Leistungsvorteils soll über die vom Unterneh-
men angebotenen Service- und Dienstleistungen operationalisiert wer-
den. Je mehr Service- und Dienstleistungen ein Fachgeschäft offeriert, 
desto größer ist sein Leistungsvorteil. Zu diesem Zweck wurden die be-
rücksichtigten Geschäfte daraufhin untersucht, welche von insgesamt 45 
denkbaren Dienstleistungen jeweils zum Angebot des Hauses gehören. Um 
echte Leistungsvorteile ermitteln zu können, sind aus dem entsprechen-
den Dienstleistungskatalog nach einer ersten Analyse alle Angebote, die 
95 Vgl. dazu die Ausführungen des Kapitels B.3.31 der vorliegenden 
Arbeit. 
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ohnehin von jedem der Häuser bereitgestellt wurden, wieder herausge-
rechnet worden. In der Betrachtung blieben 31 Dienstleistungen. 
Die Achsen der Abbildung 28 sind damit folgendermaßen zu interpretie-
ren. Ein Unternehmen, welches hinsichtlich der Harktabdeckung den Wert 
8 und hinsichtlich des Leistungsvorteils den Wert 5 realisiert, führt 
einerseits acht Sortimentsbereiche und bietet andererseits lediglich 
fünf der insgesamt 31 Dienstleistungen nicht an.•• Auf eine Operatio-
nalisierung des Kostenvorteils als Gegenpol zum hier erfaßten Lei-
stungsvorteil kann in Anbetracht der eindeutigen Fachgeschäftskon-
zeptionen der untersuchten Häuser verzichtet werden." 
Der Abbildung 28 ist zu entnehmen, daß das llettbewerbsstrategiekon2ept 
von Porter eindeutig auf die Situation der analysierten Fachgeschäfte 
übertragen werden kann. Es läßt sich durch die hier vorgenommene Ana-
lyse im Nachhinein empirisch validieren. So findet sich in der Abbil-
dung 2unächst ein deutlich kritischer Bereich des "Verlustes der Mit-
te". Dieser Begriff besagt, daß Handelsbetriebe, die sich weder hin-
sichtlich Leistungs- noch hinsichtlich Kostenvorteil eindeutig posi-
tionieren können, wenig Aussicht auf Erfolg haben. Infolge ihrer Pro-
fillosigkeit können sie für den Verbraucher keinen erkennbaren Nutzen 
stiften. In diesem Bereich liegen 21 der 50 in die Analyse eingegange-
nen Handelsbetriebe. Keiner davon ist überdurchschnittlich erfolgreich. 
Auf der anderen Seite findet sich eine idealtypische Positionierung des 
96 Die Achsenbelegung in dieser Form mußte aus auswertungstechni-
schen Gründen gewählt werden, um den Computer-Plot mit dem Grund-
kon2ept vergleichbar zu machen. Zur Gewinnung der Computer-
darstellung wurde, wie schon zuvor bei vergleichbaren Abbildungen, 
das Verfahren SCATTERGRAH herange2ogen. Vgl. zum Aufruf dieser 
Pro2edur: Schubö, II., Uehlinger, H.-H., a.a.O., S.383 ff.. 
97 Eine Kostenvorteilsstrategie schließt sich für diese Häuser auf-
grund der Kostenstrukturen <Personalkosten, Standortkosten) grund-
sätzlich aus. 
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Fachhandels. Sie kennzeichnet Betriebe mit einer für den Fachhandel 
charakteristischen Teilmarktorientierung (drei bis vier angebotene 
Sortimentsbereiche) und einem nahezu vollständigen Angebot an Service-
und Dienstleistungen. Von den neun Geschäften, die in dieser ideal-
typischen Positionierung zu finden sind, können sechs als überdurch-
schnittlich erfolgreich bezeichnet werden (67%). Diese Fachgeschäfte 
realisieren also die für den Fachhandel prädestinierte leistungsorien-
tierte Nischenstrategie mit besonderem Erfolg. Außerhalb der idealtypi-
schen Position und außerhalb des kritischen Bereiches liegen 2D Fach-
geschäfte. Darunter sind lediglich sieben überdurchschnittlich erfolg-
reich (35%). Zwei dieser Betriebe verfolgen die Strategie der Leistungs-
führerschaft." Dabei ist nur der Betrieb mit einem maximalen Lei-
stungsvortejl erfolgreich. 
Aus der Darstellung kann gefolgert werden, daß ein recht großer Anteil 
von 14 Häusern infolge der breiten Marktabdeckung eine Leistungsfüh-
rerschaft anstreben müßte, um erfolgreicher zu sein. Die Erarbeitung 
einer echten Leist.ungsführerschaft ist offensichtlich aber nur einem 
dieser 14 Häuser mit Erfolg gelungen. Die qualitative Analyse gibt 
überdies Anlaß zu der Annahme, daß viele der Fachgeschäfte dieser 
Gruppe in Anbetracht ihrer Größe <Verkaufsflächel zu viele Sortiments-
bereiche anbieten und demnach ein eher breites als tiefes Sortiment 
führen. Dadurch ist aber die Gewährleistung einer fachgeschäftstypi-
achen Mindestsortimentstiefe nicht mehr möglich. 
98 Die Grenze zwischen den alternativen Wettbewerbsstrategien Lei-
stungsführerschaft und leistungsorientierte Nischenstrategie wurde 
hier hinsichtlich der Dimension Marktabdeckung bei einem Angebot 
von 6 Sortimentsbereichen gesehen. Wenn mehr als 6 Sortimentsbe-
reiche geführt werden, müssen bei vollständiger Abdeckung des Her-
ren- und Damensortimentes 2usät2lich die Bereiche Kinder oder Sport 
angeboten werden. Damit kann jedoch nicht mehr von einer 
Nischenstrategie ausgegangen werden. 
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Auf der anderen Seite ragen sieben Betriebe heraus, die durch eine 
extreme Teilmarktkonzentration (nur zwei angebotene Sortimentsbereichel 
gekennzeichnet sind. Keiner dieser Handelsbetriebe ist überdurch-
schnittlich erfolgreich. Dieser mangelnde Erfolg ist jedoch nicht durch 
fehlende Leistungsvorteile zu begründen, wie sich aus dem Erfolg der 
direkt darüber positionierten Fachgeschäfte mit ähnlichen Leistungs-
vorteilen ablesen läßt. Diese erfolgreichen Fachgeschäfte unterscheiden 
sich von den zuvor genannten dadurch, daß sie drei Sortimentsbereiche 
anbieten. überdurchschnittlich erfolgreich sind dabei vier von fünf 
Geschäften. Daraus ist zu entnehmen. daß Betrieben, die eine fachge-
schäftstypische Mindestpräsenz an Auswahl und Sortimentsbreite nicht 
erreichen, eine erfolgreiche Profilierung ebenfalls sehr schwer fällt. 
Aufbauend auf dieser Positionierung stellt sich die Frage, welche Be-
triebstypenstrategien von den entsprechenden Fachgeschäften verfolgt 
werden. In Abbildung 29 sind daher die jeweiligen Betriebstypenzuge-
~h~ö~r~i~g~k~e~1~· t~e~n.,__d=e~r_;u~n~t~e~r~s~u~c~h=t;e~n~~G~·e~s~c~h~a~·f~te~ festgehalten. Daraus geht 
hervor, daß beispielsweise im kritischen Bereich allein 64% der 
klassischen Fachgeschäfte liegen. Demgegenüber finden sich dort nur 
33% der preiswerten Bekleidungshäuser und lediglich 8% der Modehäuser. 
Andererseits erreichen immerhin 46% der Modehäuser die idealtypische 
Fachhandelspositionierung, wobei dort auch 25% aller preiswerten Be-
kleidungshäuser angesiedelt sind. Ein klassisches Fachgeschäft findet 
sich in dieser Positionierung überhaupt nicht. Die "Grauzone" zwischen 
Idealpositionierung und kritischem Bereich nimmt schließlich die rest-
lichen 42% der preiswerten, 46% der modeorientierten und 37% der klas-
sischen Häuser auf. Dabei sind nur zwei dieser insgesamt neun klassi-
schen Fachgeschäfte außerhalb des kritischen Bereiches als überdurch-
schnittlich erfolgreich zu bezeichnen. 
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Insgesamt zeigt diese Betriebstypenbetrachtung eine starke Bedrohung 
der unprofilierten klaBBischen Fachgeschäfte. Im oberen Strategiebe-
reich gelingt es darüber hinaus keinem der Häuser, eine erfolgreiche 
Strategie der Leistungsführerschaft 2u realisieren. Lediglich ein Mode-
haus von Rang ist hier überdurchschnittlich erfolgreich. Im unteren 
Strategiespektrum sind vom Problem der mangelnden Sortimentsbreite 
(nur 2wei angebotene Sortimentsbereichel jedoch alle drei Betriebstypen 
in gleicher Weise betroffen. 
Bei der Betrachtung der preiswerten Bekleidungshäuser fällt schließ-
lich auf, daß sie nur dann überdurchschnittlich erfolgreich sind, wenn 
sie trotz ihrer Preisgünstigkeit such einen klaren Leistungsvorteil 
bieten. Eine reine Preisorientierung ohne Erarbeitung von Leistungs-
vorteilen reicht also im Rahmen einer fachgeschäftskon2eption zur Pro-
filierung im Wettbewerb nicht aus. Dies belegen die fünf weniger er-
folgreichen preiswerten Bekleidungshäuser am rechten äußeren Rand der 
Positionierung. Für die Modehäuser von Rang gilt schließli.ch, daß sie 
aufgrund ihrer klaren Kon2eption auch außerhalb der fachgeschäftsty-
pischen Idealpositionierung überdurchschnittlichen Erfolg erzielen 
konnten. Vorausset2ung dafür ist jedoch, daß auch bei verstärkter Sor-
timentsbreite stets ein Mindestmaß an Sortimentstiefe gewahrt bleibt. 
5.2 Marketing-Mix 
Unmittelbar an die Formulierung der Marketing-Strategien schließt sich 
die Ausgestaltung des Marketing-Mix an. Im Rahmen der Erfolgsfakto-
renforschung ist daher 2u überprüfen, inwieweit der Einsat2 ausge-
wählter Instrumente des Leistungs-, Distributions-, ltontrahierungs- und 
ltommunikations-·Mix 2um Erfolg des Handelsbetriebes beitragen kann. 
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Bestandteil des Leistungs-Mix sind zum einen Aspekte der Sortimentspo-
litik und zum anderen angebotene Service- und Dienstleistungen. Als 
zentrales Instrument der Sortimentspolitik soll an dieser Stelle die 
Sortimentstiefe" näher erläutert werden. Die Operationalisierung der 
Sortimentstiefe erfolgte über eine Kennzahl, die aus den in den jewei-
ligen Häusern geführten Konfektionsgrößenintervallen gebildet wur-
de. 100 Wenngleich die Anzahl der angebotenen Größen nicht das einzige 
Kriterium für Sortimentstiefe ist, so ist doch davon auszugehen, daß es 
sich hier um einen zentralen Indikator handelt, mit Hilfe dessen be-
reits Tendenzaussagen abzuleiten sind. 101 Je größer diese Kennzahl nun 
ausfällt, und je mehr Größen damit in einem Geschäft geführt werden, 
desto stärker dürfte die Sortimentstiefe des untersuchten Fachgeschäf-
tes im entsprechenden Sortimentsbereich ausgeprägt sein. Die Gegenüber-
stellung der Kennzahl und der durch die Sortimentsbereiche realisier-
ten Umsatzzuwachsraten und Gewinne gibt schließlich Hinweise auf die 
Wachstums- und Ertragswirksamkeit der Sortimentstiefe. 
99 Im Gegensatz zur Sortimentsstrategie, bei der es hier um Grund-
satzentscheidungen bezüglich des Angebotes oder der Eliminierung 
ganzer Warengruppen ging, ist die Sortimentetiefe vergleichsweise 
kurzfristig variierbar. 
100 Dazu fand im Bereich des sogenannten Stammsortimentes eine Erhe-
bung der normalen Konfektionsgrößen statt, die im Herren- und Da-
mensortiment ständig präsent sind. Im Kinderbereich wurden die für 
Kleinkinder und Schüler ständig angebotenen Größen erfaßt. Neben 
dem Stammsortiment wird zwischen speziellen Sortimentsbereichen wie 
Herren jung, modisch oder klassisch unterschieden. Außer den 
normalen Größen führen die Häuser i.d.R. sogenannte schlanke, un-
tersetzte oder Bauchgrößen bei den Herren und kurze Größen bei 
den Damen. Zu einer intensiven Auseinandersetzung mit dem Problem-
bereich der Sortimentstiefe würde sich eine Berücksichtigung dieser 
Größen empfehlen. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung muß 
jedoch darauf verzichtet werden. 
101 Andere Indikatoren für Sortimentstiefe im textilen Facheinzelhan-
del sind beispielsweise die Anzahl von verschiedenen Harken, Mu-
stern, Farben, Schnitten oder Artikeln. In internen Analysen des 
Beschaffungsverbundes der untersuchten Unternehmen konnte jedoch 
die besondere Relevanz der Anzahl der geführten Größen als ge-
eignetes Haß für die Sortimentstiefe nachgewiesen werden. 
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Die durchgeführte Korrelationsanalyse ergab einen signifikant positi-
ven Zusammenhang 2wischen Umsatzwachstum und Sortiments tiefe 
Cr ~ 0,23) und einen starken negativen Zusarnmenhang zwischen der Höhe 
des realisierten Gewinns und der Sortimentstiefe Cr ~ -0,55) mit hoher 
Signifikanz. Daraus ist zu entnehmen, daß Fachgeschäfte mit großer 
Sortimentstiefe einen höheren Umsatzzuwachs erzielen konnten, während 
eine geringere Sortimentstiefe die Höhe des Gewinns deutlich begün-
stigte. Vor dem Hintergrund, daß größere Geschäfte (gemessen durch Um-
satz, bzw. Verkaufsfläche) höhere Umsatzwachstumsrsten aufwiesen, wird 
der erste genannte Zusammenhang erklärbar. Größere Fachgeschäfte 
dürften schließlich auch ein tieferes Sortiment bereithalten. Der auf-
gezeigte negative Einfluß der Sortimentstiefe auf den Gewinn hingegen 
kann auf die mit einem tiefen Sortiment verbundenen höheren Kosten 
<z.B. Lagerhaltung, Lagerpflege) zurückgeführt werden. Auch kann die 
Disposition bei großer Auswahl risikobehafteter sein (z.B. Modefarben) 
und damit zu höheren Abschriften führen. Ein Vergleich der Sortiments-
tiefe von überdurchschnittlich erfolgreichen Handelsbetrieben mit der 
der durchschnittlich und weniger erfolgreichen Handelsbetriebe ergab 
schließlich eine Abweichung von +24, 1 %. Danach verfügen erfolgreiche 
Betriebe über eine größere Sortimentstiefe. Infolge fehlender Signifi-
kanz soll darauf aber nicht näher eingegangen werden. festzuhalten ist 
jedoch die Existenz der Sortimentatiefe als positiver Wachstums- und 
negativer Ertragsfaktor. 102 
Ein weiterer zentraler Aspekt der Sortimentspolitik ist die Markenpo-
litik. Zur Überprüfung des Einflusses der Markenpolitik auf den Ge-
schäftserfolg wurde daher der durchschnittliche Anteil von Hersteller-
102 Es ist somit davon auszugehen, daß es zwischen dem Minimum und 
dem Maximum der Sortimentstiefe ein Optimum gibt. Damit bestätigt 
sich auch die Erkenntnis der Abbildung 28 bezüglich einer notwen-
digen Mindestsortimentstiefe der Fachgeschäfte mit breitem Angebot. 
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und Eigenmarken, sowie markenloser Ware auf Basis der jeweiligen 
Stückanteile für die Bereiche Herren, Damen und Kinder erfaßt. ,o, 
Für den Bereich Herren ergab die Analyse einen durchschnittlichen Ar,-· 
teil an Herstellermarken von 21,5%, an Eigenmarken von 37,7% und an 
markenloser Ware von 32,8%. ••• Die Mittelwertdifferenzen zwischen er-
folgreichen und weniger erfolgreichen Betrieben lagen zwischen 0,1% 
und 1 ,5% und können daher vernachlässigt werden. Im Bereich Damen ist 
insgesamt ein deutlich höherer Anteil an Herstellermarken zulasten der 
Eigenmarken zu verzeichnen (35,4 versus 31,4%). Der Anteil markenloser 
Ware entspricht in etwa dem der Herren (33,2%l. Eine Differenzenanalyse 
erschien hier nicht sinnvoll, da die Gruppe der erfolgreichen Betriebe 
infolge fehlender Werte zu schwach besetzt war. 
Klar unterdurchschnittliche Markenanteile, allerdings ohne hinreichen-
de Signifikanz, fanden sich schließlich im Kindersortiment. Überdurch-
schnittlich erfolgreiche Betriebe führen in diesem Sortimentsbereich 
anteilsmäßig weniger Herstellermarken (23,0 versus 31,0%) und mehr Ei-
genmarken (46,1 versus 41,9). Der Anteil der markenlosen Ware ist mit 
ca. 28% in etwa gleich. Insgesamt läßt sich also ein Erfolgsfaktor in 
der Markenpolitik der Handelsbetriebe nicht feststellen. 
Die Analyse der Korrelation der einzelnen Anteile zu Umsatzwachstum 
und Gewinn ergab für die Bereiche Herren und Damen keinen signifikan-
103 Zu den Herstellermarken waren nur solche zu rechnen, die auch den 
Kunden bekannt sind, wie z.B. Boss, Kaiser, Windsor, Lucia, Betty 
Barcley oder Falke. Zu den Eigenmarken gehören zum einen die über 
den gemeinsamen Beschaffungsverbund exklusiv konzipierten und be-
reitgehaltenen Marken wie Bruno Piatelli, Commander, Marie France, 
Labonne und Scirocco, und zum anderen die u.U. vom jeweiligen Haus 
angebotenen Eigenmarken wie z.B. het von Hettlage. Markenlose Ware 
ist entweder solche Ware, die gar nicht markiert ist, oder Ware, die 
dem Kunden gegenüber als Markenartikel nicht profiliert ist (sog. 
anonyme Marken!. 
104 Diese Anteile wurden von den Befragten geschätzt und im Bedarfs-
fall anhand warenwirtschaftlicher Informationen verifiziert. 
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ten Zusammenhang. Lediglich im Sortimentsbereich Kinder konnte eine 
positive Beziehung zwischen dem Eigenmarkenanteil und dem Gewinn 
(r = 0,52) bzw. eine negative Beziehung zwischen dem Anteil markenloser 
Ware und dem Gewinn (r = -0,49) ausgewiesen werden. Dieser Zusammen-
hang bestätigt einerseits die Eigenmarkenpolitik der untersuchten Be-
triebe, die letztlich höhere Margen ermöglichen soll. Sie verdeutlicht 
andererseits den negativen Einfluß von zu hohen Anteilen markenloser 
Ware aufgrund ihrer fehlenden Attraktivität und Profilierung im Sor-
timent mit - im Vergleich zur Eigenmarke - relativ geringen Spannen. 
Damit lassen sich für die Markenpolitik ein positiver Ertragsfaktor im 
Eigenmarkenanteil und ein negativer Ertragsfaktor im Anteil markenlo-
ser Ware festhalten, die jedoch nur für den Sortimentsbereich Kinder 
Gültigkeit besitzen. 
Heben der Sortimentspolitik ist das Angebot von Service- und Dienst-
leistungen zentraler Bestandteil des Leistungs-Mix des Handelsbetriebes. 
Um die Servicepolitik der untersuchten Betriebe hinreichend kennzeich-
nen zu können, wurden die von den Fachgeschäften jeweils angebotenen 
Service- und Dienstleistungen erhoben. Die Abbildung 30 verdeutlicht 
im Überblick die dabei insgesamt berücksichtigten Services. Es zeigt 
sich vorab, daß die erfolgreichen Betriebe tendenziell ein größeres An-
gebot an Dienstleistungen bereithalten. ' 0 ' Bei nur sechs von 34 
Dienstleistungen ist der Anteil der erfolgreichen Betriebe, die diese 
Dienstleistung führen, geringer als der Anteil der übrigen Betriebe. In 
keinem Fall ist diese Abweichung signifikant. Teilweise hoch signifi-
kant sind jedoch positive Anteilswertabweichungen bezüglich einiger 
1 05 Diese Tendenz deutete schon die Analyse des Leistungsvorteils in 
Kapitel 5.32 an, der mit Hilfe dieses Kataloges von Einzeldienst-
leistungen operationalisiert worden war. 
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Dienstleistungen, die von erfolgreichen Handelsbetrieben deutlich häu-
figer angeboten wurden als von den weniger erfolgreichen. In der Rei-
henfolge ihrer Signifikanz und ihrer Bedeutung sind dies: 
- Umtausch von reduzierter Ware 
- Reklamationsabwicklung sofort 
- Schnell-Änderungsdienst (in max. 2 Stunden> 
- eigene Parkplätze 
- Kleiderbügel in den Umkleidekabinen 
- telefonische Kundeninformation••• 
- Bügelservice 
- Kreditverkauf auf Rechnung 
- Einzelbestellung ohne Aufpreis 
- Personal mit Namensschildern 
- Warenreservierung ohne Anzahlung 
- Zustellung kostenfrei 
Aus diesen Serviceleistungen läßt sich ablesen, daß überdurchschnitt-
lich erfolgreiche Betriebe ihren Kunden offensichtlich ein größeres 
Haß an Kulan:11 107 und an Entgegenkommen••• bieten. Zwar können nicht 
alle der hier herausgearbeiteten Services von allen Geschäften in 
gleichem Haße angeboten werden, da sie z.T. struktur- und größenbe-
dingt sind (z.B. eigene Parkplätze, Bügelservice, kostenfreie Zustellung). 
Dennoch ist davon auszugehen, daß ein Großteil dieser Services nicht 
zuletzt zum Erfolg der analysierten Handelsbetriebe beigetragen haben 
dürfte, und daß es sich dabei um zentrale Erfolgsfaktoren handelt. 
Die Analyse der ersten und zweiten Spalte der Abbildung 30 im Hinblick 
auf die Existenz von Wachstums- bzw. Ertragsfaktoren führt zu der Er-
kenntnis, daß Ertragsfaktoren infolge mangelnder Signifikanz nicht 
:autage treten. Demgegenüber läßt die Übersicht auf einige Wachstums-
106 Dabei geht es darum, daß die Verkäufer in regelmäßigen Abständen 
ihre Stammkunden anrufen, um sie z.B. über neu eingetroffene Ware 
zu informieren. 
107 Diese äußert sich z.B. im Umtausch auch von reduzierter Ware oder 
in einer sofortigen Reklamationaabwicklung. 
108 In diesem Zusammenhang sind Schnell-lnderung, telefonische Kun-
deninformation, Bügelservice oder Einzelbestellung ohne Aufpreis zu 
nennen. 
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faktoren schließen. So ist der Abbildung zu entnehmen, daß beispiels-
weise Betriebe, die eine sofortige ReklarMtionsabwicklung gewährleisten, 
bzw. ihr Personal mit KamenBSchildern ausstatten, absolut betrachtet 
2,94% mehr Umsatzzuwachs erzielen konnten als solche, die diese Ser-
viceleistungen nicht bereitstellen. Überdies realisierten die Firmen 
signifikant höhere Wachstumsraten, die einen kostenfreien Zustelldienst, 
eine telefonische KundeninforrMtion und einen Schnelländerungedienst 
anboten. Hit Ausnahme der kostenfreien Zustellung, die zweifelsohne ei-
nes gewissen Umsatzvolumens bedarf, 10• handelt es sich dabei weitest-
gehend um Serviceleistungen, die unabhängig von der Unternehmensgröße 
angeboten werden können. Daher ist nicht davon auszugehen, daß hier 
betriebsgrößenbedingte Verzerrungen zutage treten. Die angeführten Zu-
satzleistungen sind demnach alle als wachstumsrelevant zu erachten. 
5.22 Distributions-Mix 
Im Rahmen der Berücksichtigung des Distributions-Mix der untersuchten 
Fachgeschäfte wurden im vorliegenden Forschungsansatz zur Erfassung 
der innerbetrieblichen Distribution von den jeweiligen Geschäftslei-
tungen die Kriterien der Pla2ierung und Flächen2uteilung erfragt. 110 
Die Abbildung 31 gibt die Gewichtung unterschiedlicher Plazierungskri-
terien wieder. 111 Die vergleichsweise mittlere Position der Durch-
109 Ansonsten dürfte es nicht möglich sein, zu diesem Zweck eine Ar-
beitskraft und einen PKII zumindest zeitweilig abzustellen. 
110 Es wurde also ermittelt, nach welchen Kriterien einerseits die Pla-
zierung von Abteilungen und Warengruppen im Haus bzw. in der 
Etage erfolgt, und nach welchen Anhaltspunkten andererseits die 
jeweilige Flächenzuteilung vorgenommen wird. 
111 Zusätzlich wurden offene Nennungen erfaßt. Ihre Auszählung er-
brachte jedoch keine Erkenntnisse über zusätzliche zentrale Plazie-
rungskriterien. 
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KORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT TRIFFT 
LAT[ON LA T ION WERT- SEHR GAR NICHT 
M [T M [T AB- zu 
UMSATZ- GEWINN WEt-
1 2 WACHSTUM CHUNG 3 4 
(PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) 
PLAZ r ERUNG AKTUELLER WARE -0,20 -0,32 -0,18 1 
AN l(UNOENWEGEN N, S, . N,S, I 
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Abb.31: Erfolgsfaktoren in der liarenplazierung des Fachgeschäftes 
schnittswerte läßt annehmen, daß bezüglich der Priorität der Plazie-
rungskriterien in den untersuchten Betrieben insgesamt eine relativ 
hohe Unsicherheit herrscht. 112 Es ist somit davon auszugehen, daß bei 
der liarenplazierung augenscheinlich noch vergleichsweise intuitiv ver-
fahren wird. So zeigen sich auch zwischen überdurchschnittlich erfolg-
reichen und durchschnittlich bzw. weniger erfolgreichen Handelsbetrie-
ben keine signifikanten Unterschiede. Erfolgreichere Betriebe orien-
tieren sich lediglich tendenziell stärker an einer differenzierten Pla-
zierung der Ware. Hit variablen Flächen im Saisonverlauf arbeiten die 
erfolgreichen Betriebe tendenziell weniger als die anderen Unternehmen. 
Der Ertrag spielt für beide Gruppen eine deutlich untergeordnete Rolle 
bei der Warenplazierung, wenn auch die erfolgreichen Betriebe hier wie-
derum leicht vor den wenig,r erfolgreichen Betrieben liegen. 
112 Diese Annahme bestätigte sich auch in den geführten Gesprächen. 
zu 
5 
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Ebensowenig wie allgemeine Erfolgsfaktoren sind Wachstumsfaktoren in 
der Warenplazierung des Fachgeschäftes zu identifizieren. Dafür kri-
stallisieren sich jetloch eine Reihe deutlicher Ertragsfaktoren heraus. 
Ein starker und hoch signifikanter Zusammenhang besteht konsequenter-
weise zwischen der Ertragsorientierung bei der Warenplazierung und der 
absoluten Gewinnhöhe eines Fachgeschäftes. Ein fast ebenso hoher Ein-
fluß auf den Gewinn des Handelsbetriebes geht von der vorwahlgerech-
ten Plazierung wenig erklärungsbedürftiger Ware aus, und auch die 
Plazierung aktueller Ware an Kundenwegen steht in einer positiven Be-
ziehung zum Gewinn. 
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Abb.32: Erfolgsfaktoren in der Flächenzuteilung des Fachgeschäftes 
4 
1 
Bei der Ermittlung unterschiedlicher Flächenzuteilungs-Kriterien war 
zu unterscheiden, ob sich die Flächenzuteilung einer Abteilung bei-
spielsweise an der Frequenz orientiert, oder ob der erwartete bzw. in 
der Vergangenheit realisierte Erfolg (Umsatz, Ertrag) einer Abteilung 
ZU 
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als Anhaltspunkt für die Flächenvergabe herangezogen wird. Nicht zu-
letzt war gefragt, inwieweit bei der Flächenvergabe eine Orientierung 
an den historisch gewachsenen Proportionen und baulichen Gegebenhei-
ten im Vordergrund steht und damit auf die eigene Erfahrung zurück-
gegriffen wird. 113 
Auch die Mittelwerte zu diesen Kriterien liegen 1n einer mittleren 
Bandbreite. Klar positive oder negative Ausschläge sind nicht ersicht-
lich. Daher kann, wie schon zuvor, auf eine relativ hohe Unsicherheit 
der Befragten hinsichtlich dieser Prioritäten geschlossen werden. Als 
wichtigstes Kriterium für die Flächenzuteilung geht die Kundenfrequenz 
aus der Abbildung 32 hervor, während Ertrag und Erfahrung selten 
Maßstab für die Flächenaufteilung sind. Überdurchschnittlich erfolg-
reiche Handelsbetriebe sehen das Ertragskriterium an dritter Stelle 
nach dem Umsatz. Bei den anderen Betrieben folgt an dritter Stelle die 
Erfahrung, wobei der Umsatz ebenfalls der zweitwichtigste Flächen-
schlüssel 1st. Die höhere Gewichtung des Ertragskriteriums repräsen-
tiert darüber hinaus die einzige signifikante Abweichung, womit in der 
stärkeren Ertragsorientierung bei der Flächenaufteilung ein Erfolgs-
faktor erkennbar wird. Wachstums- und Ertragsfaktoren sind aufgrund 
mangelnder signifikanter Korrelationen nicht ersichtlich. 
5.23 Kontr11hierungs-Mix 
Um Anhaltspunkte über die Ausgestaltung des Kontrahierungs-Mix der 
Fachgeschäfte zu gewinnen, wurde die Häufigkeit preisbetonter Aktio-
nen, die Akzentuierung der Preispolitik, die Art der llareneingangskal-
113 Hier wurden ebenfalls offene Nennungen als Ergänzung der vorge-
gebenen Kriterien mit erhoben und ausgewertet. Dabei konnten je-
doch keine zusätzlichen Anhaltspunkte gewonnen werden. 
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kulation und die Reaktion der Geschäfte auf Werbepreisaktionen der 
Wettbewerber erhoben. 
Die Analyse der Häufigkeit preisbetonter Aktionen außerhalb der 
Schlußverkaufszeit, wie etwa beworbene Sonderangebote für einzelne 
Artikel oder Warengruppen, zeigte, daß derartige Aktionen insgesamt 
seltener als einmal pro Monat lanciert wurden. Überdurchschnittlich 
erfolgreiche Betriebe neigen dabei in den Sortimentsbereichen Herren 
Konfektion und Kinderkleidung, sowie bezüglich des Gesamthauses ten-
denziell etwas häufiger zu Aktionen, bei denen der Preis im Vorder-
grund steht (etwa einmal pro Monat>. Da Signifikanzen jedoch nicht 
festgestellt werden konnten und auch Wachstums- bzw. Ertragsfaktoren 
nicht zu ermitteln waren, sollte diese Tendenz nicht überbewertet wer-
den. Auf eine explizite Darstellung der Hittelwertabweichungen und 
Korrelationen ist daher ebenso zu verzichten. 
KORRE- KORRE- MITTEL- ~ 
~~ ~ 
z 
LATION LAT [ON WERT- C ~ w z ~ AB- "~ " g MIT MIT ~ ::!1 "" UMSATZ- GEW INN WEI- 1 
:,: 
WACHSTIJM CHUNG 2 3 4 
(PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) 
DEUTLICHE PRElSHERVORHEBUNG 0,49 0.20 -0.04 > ... N, S, N,S, PR E 1 SGEGENÜBERS TELLUNG -0,27 -0,09 0,00 LAUFENDE SAISON N, S, N, S, N, S, 






KUNOENSXONTI/ -RABATTE 0.01 0,12 0.05 11 N, S, N, S, N, S, NA TURALZUGABEN -0,01 0.09 -0,22 
N, S, N, S, N,S, 
LEGENDE 
S tGN IF I KANZN (VEAU "- i O .10 : • .,_ :!:. 0,05 : •• 
ÜBEROURCHSCHN I TTL ICH ERFOLGREICHE HANDELSBETR l EBE 
OURCHSCHN ITTLICH UNO WENIGER ERFOLGREICHE HANOELSBETR I EBE 
"- 5. 0,01 
Abb.33: Erfolgsfaktoren in der Preispolitik des Fachgeschäftes 
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Aufschlußreicher fällt die Untersuchung des Einsatzes verschiedener 
Instrumente der Preispolitik aus. Dazu wurde die Geschäftsleitung be-
fragt , in welchem Ausmaß sie beispielweise mit deutlichen Preisher·: or-
hebungen, Preisgegenüberstellungen, ständigen Preisabschriften, Kun-
denskonti bzw. Rabatten oder mit Naturalzugaben 114 arbeitet. 
Die Resultate der Abbildung 33 zeigen, daß die analysierten Fachge-
schäfte in der Karenzzeit vor Schlußverkäufen mehr oder weniger re-
gelmäßig mit Preisgegenüberstellungen operieren. In der laufenden Sai-
son wird darauf jedoch verzichtet . Damit tragen die Betriebe ihrer 
Fachgeschäftskonzeption Rechnung. Immerhin werden aber gelegentlich 
deutliche Preishervorhebungen eingesetzt. lieiterhin deutet die Abbil-
dung 33 an, daß in einem Großteil der Fachgeschäfte regelmäßig Preis-
abschriften zur Sortimentsbereinigung zum Tragen kommen. Kundenskonti 
und -rabatte werden ebenso wie Naturalzugaben nicht gewährt. Die Ge-
genüberstellung der preispolitischen Instrumente von erfolgreichen und 
weniger erfolgreichen Betrieben zeigt zwar einige tendenzielle, aber 
keine signifikanten Abweichungen. 
Die Analyse der Korrelationen zwischen den Ausprägungen von Preispo-
litik und Umsatzwachstum erbringt einen interessanten negativen \lachs-
tumsfaktor . Je intensiver die analysierten Fachgeschäfte mit deutlichen 
Preishervorhebungen arbeiten , desto geringer fällt ihr Umsatzwachstum 
aus. Die Preiagegenüberstellungen vor Schlußverkäufen erweisen sich 
dahingegen als negativer Ertragsfaktor. Damit zeigt sich, daß diese 
beiden Instrumente im Rahmen einer Fachgeschäftskonzeption, die ein-
deutig an der Erzielung von Leistungsvorteilen orientiert sein sollte, 
gar nicht bzw. nur mit größter Vorsicht einzusetzen sind: Als positiver 
Ertragsfaktor stellt sich schließlich der Vollzug ständiger Preiaab-
114 Als Naturalzugabe <Form des versteckten Rabattes) ist beispielsweise 
die kostenlose Zugabe einer Krawatte beim Anzugkauf zu bezeichnen . 
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schriften :iur Sortimentsbereinigung dar. Dabei konnte beobachtet wer-
den, daß Unternehmen diesbezüglich in der Regel über räumlich abge-
trennte Clearing-Zonen verfügen, in denen die herabgesetzte Ware wäh-
rend des ganzen Jahres angeboten wird. 
Als weiteres Instrument des Kontrahierungs-Mix wurde die Art der Wa-
reneingangskalkulation erfragt, die in den einzelnen Häusern präfe-
riert wird. Dabei sollte einerseits festgestellt werden, ob mit einer 
Einheitskalkulation oder mit einer sogenannten differenzierten "Kal-
kulation nach Gesicht" gearbeitet wird.'" Daneben war von Interesse, 
ob die Betriebe Werbeware bewußt niedrig kalkulieren. Es konnte er-
mittelt werden, daß in allen erfolgreichen Unternehmen eine differen-
zierte Kalkulation zum Einsatz gelangt, während dieser Anteil bei den 
weniger erfolgreichen Betrieben 92% betrug. In dieser absolut gesehen 
deutlich größeren Gruppe arbeiten somit immerhin 8% mit einer Ein-
heitskalkulation. Signifikant war dieser Unterschied aber ebensowenig 
wie die Anteilsdifferenz bezüglich der Kalkulation der Werbeware. Hier 
gaben 92% aller überdurchschnittlich erfolgreichen Unternehmen an, be-
wußt niedriger zu kalkulieren. Demgegenüber stand bei den durch-
schnittlich und weniger erfolgreichen Unternehmen ein Anteil von 
78,4%. Unmittelbar plausibel stellt sich der einzige signifikante Zu-
sammenhang der Kalkulation dar: Betriebe, die Werbeware bewußt niedrig 
kalkulieren, können einen höheren Umsatzzuwachs erzielen als andere 
Handelsunternehmen (Differenz 2,86%>. Somit konnte im Bereich der Wa-
reneingangskalkulation zumindest ein Wachstumsfaktor identifiziert 
werden. 
115 Unter Einheitskalkulation ist der Aufschlag eines einheitlichen 
Prozentsatzes auf den Beschaffungspreis zu verstehen. Die diffe-
renzierte Kalkulation nach Gesicht zieht unterschiedliche Preis-
aufschläge nach unterschiedlichen Kriterien (z.B. Preisbereiche, 
Preisoptik, Modegrad, Abverkaufsgeschwindigkeitl heran, um den Ab-
verkaufspreis festzusetzen. 
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Abschließend wurde innerhalb des Kontrahierungs-Kix der Frage nachge-
gangen, wie die betrachteten Unternehmen auf Werbepreisaktionen der 
!f_i_t.bewerber am Standort reagieren. Diese Fragestellung be2og sich le-
diglich auf unmittelbar vergleichbare Artikel. So ist untersucht wor-
den, ob die Geschäftsleitung beispielsweise den Preis eines bei einer 
Aktion des Wettbewerbers umworbenen Saccos oder An2ugs dem Preis des 
Konkurrenten anpaßt. In den Preis des Wettbewerbers treten danach ca. 
75% der Befragten ein, aber nur 6% der Unternehmen würden diesen 
Preis noch einmal unterbieten. Signifikante Unterschiede in diesem 
Preisreaktionsverhalten auf Konkurren2aktionen hinsichtlich der beiden 
gebildeten Unternehmensgruppen konnten nicht festgestellt werden. Auch 
2eigten sich hier keine Hinweise auf signifikante Ertrags- oder Wachs-
tumsfaktoren. Deshalb soll auf eine expli2ite Darstellung der be-
rechneten 1/erte - wie schon 2uvor bei der Untersuchung der Warenein-
gangskalkulation - ver2ichtet werden. 
5.24 Konmunikationa-Kix 
Das Kommunikations-Mix im Ein2elhandel beinhaltet das äußere Erschei-
nungsbild der Verkaufsstätte, die Art der Präsentation im Geschäft, so-
wie die Ladenraumgestaltung, den persönlichen Verkauf, die Instrumente 
der Werbung und die Verkaufsförderungsaktivitäten. 11 • Abbildung 34 
vermittelt einen Überblick über die Bewertung des äußeren Erschei-
nungsbildes der Fachgeschäfte der Stichprobe. Der Vergleich überdurch-
schnittlich erfolgreicher Betriebe mit den anderen Handelsbetrieben 
2eigt, daß erstere tendenziell über einen freieren, ungehinderten Zu-
gang verfügen (breite, helle Eingänge) und damit die für manche Fach-
116 Die Ausprägungen des Kommunikations-Mix wurden anhand differen-
zierter und dafür speziell erarbeiteter Kriterienkataloge abgefragt 
und, soweit beobachtbar, von den Befragern unter Zugrundelegung 
der während der Gesamtbefragung gewonnenen Eindrücke relativiert. 
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i<.ORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT 
LA T (ON LATION WERT- SEHR 
MIT MIT AB- zu 
UMSATZ- GEWINN WEI-
WACHSTUM CHUNG 1 2 3 
(PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) -
AUSR l CHTUNG CES GESCHÄFTES 0.33 0.01 -0.36 
1 ANHAND DER FASS ADE .. N, S, N,S, OPTIMIERUNG DES AUFMERKSAM- 0.25 -0.14 0.08 KE [ TSWERTES DES GESCHÄFTES N, S, N ,S, N, S, FASSAOENGESTALTUNG ABHEBEND 0.39 -0.02 0,35 VON DER DER KONKURRENZ .. N,S, N,S, 
~ 
,,. 
SCHAUFENSTER ALS WICHTIGSTES 0.45 0.46 0.13 
~ WERBEMITTEL .. .. N,S, 
IM SCHAUFENSTER WERBUNG -0.23 -0.20 0.20 ~ 
FÜR EIGENEN SERVICE N, S, N,S, N,S, V SCHAUFENSTER ZUR PRÄSENTA- -0.02 -0.38 0.31 ~:( "/ TION VON NEUHE [TEN N,S, .. N,S, SCHAUFENSTER GE9EN BREITEN -0.21 -0.02 -0.90 < ÜBERBLICK ÜBER WAREN H,S, N, S, ... 
TEIL DER SCHAUFENSTERFRONT -0.01 -0.26 -0.04 
"" UNTER CI NEM THEf1A N, S, N ,S, N, S, ' ~ LADEN INNERE FÜR DEN 0.35 0.19 -0.20 KUNDEN SICHTBAR .. N, S, N, S, 
:( EINGÄNGE SIGNALISIEREN 0.07 -0.17 -0.42 r FREIEN, UNGEHINDERTEN ZUGANG N,S, N ,S, N, S, 1 KEINE SCHWELLENANGST 0.11 -0.16 -0.42 '-N, S, N,S, N, S, 
' t> NUTZUNG DES CORPORATE DESIGN -0.03 0.10 -0.79 "' IM SLOGAN N, S, N, S, N, S, ~
NUTZUNG DES CORPORATE DES[GN 0.16 0.05 -0.25 << IM SCHRIFTZUG N,S, N, S, N ,S, NUTZUNG DES CORPORATE OES(GN 0.18 -0.23 0.11 i-. 
IN DER FARBGESTALTUNG N, S, N,S, N, S, 
LEGENDE 
S !GN IF l KANZN IVEAU .t. ~ o. 10 : • "'- ~ 0.05 : •• "- ~ 0.01 
ÜBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGREICHE HANOELSBETR l E3E 
OURCHSCHN I TTL ICH UNO WENIGER ERFOLGREICHE HANDELSBETR l EBE 
4 
? 
Abb.34: Erfolgsfaktoren im äußeren Erscheinungsbild des Fachgeschäftes 
geschäfte beobachtbare Schwellenangst des Kunden verringern. Auch die 
Nutzung des Corporste Design dieser Geschäfte bezüglich Slogan und 
TRIFFT 
GAR N (CHT 
ZU 
5 
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Schriftzeichen des Firmennamens ist durchweg positiver beurteilt wer-
den. ,11 
Tendenziell besser beurteilt wurde auch die Verdeutlichung der Aus-
richtung des Geschäftes anhand der Fassade. 11 • Signifikante Unter-
schiede waren allerdings nur in einem Kriterium zu erkennen. So geben 
die erfolgreichen Geschäfte in ihren Schaufenstern einen eher breiten 
Überblick über die von ihnen geführte Ware, während die übrigen Be-
triebe mehr dazu neigen, in ihren Schaufenstern ausgewählte Teilberei-
che des Sortimentes zu präsentieren. Dieser Erfolgsfaktor deutet somit 
darauf hin, daß sich die Dokumentation der Sortimentsbreite stärker 
auf den Unternehmenserfolg auswirkt als eine Demonstration der Sorti-
mentstiefe. 
Positive Wachstumsfaktoren konnten im äußeren Erscheinungsbild der 
Betriebe nicht identifiziert werden. In einem negativen Zusammenhang 
zum Umsatzzuwachs stehen aber die Merkmale "Verdeutlichung der Aus-
richtung des Geschäftes anhand der Fassade", "Einsatz der Schaufenster 
als wichtigstes Werbemittel" und "Sichtbarkeit des Ladeninneren". Die 
Betrachtung der Schaufenster als wichtigstes Werbemittel ist auch als 
negativer Ertragsfaktor zu kennzeichnen. Positiv auf den Ertrag wirkt 
es sich hingegen aus, wenn Schaufenster 2ur Präsentation von Neuhei-
ten eingesetzt werden. 
Bei der Bewertung der Ladenraumgestaltung wurde zunächst geprüft, in-
wieweit die Fachgeschäfte einer zielgruppenorientierten, einer erleb-
117 Unter Corporate Design wird eine durchgängige Gestaltung von 
Slogan, Firmenzeichen oder Farbgebung auf der Außenfassade in 
Bezug auf Heonwerbung, Schaufensterkleber, Plakate im Schaufenster 
oder Türschilder verstanden. 
118 Damit ist die Gestaltung der Fassade in Anlehnung an die angebo-
tenen Sortimentsschwerpunkte und die jeweilige Kernzielgruppe an-
gesprochen (z.B. helle, farbig gestaltete Fassade für junge, mode-
orientierte Zielgruppen oder klassisch dezente Fassade für die Ziel-
gruppenbereiche klassisch/ damenhaft). 
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nisorientierten oder einer exklusiven Ausrichtung des Ladenraumes den 
Vorzug geben. 119 Daneben war zu untersuchen, in welchem Ausmaß eine 
informative oder eine nüchtern sachliche Gestaltung präferiert wur-
KORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT TR[FFT 
LA T ION LATION WERT- SEHR GAR NICHT 
,'11T ,"1IT AB- w 
UMS.\ rz- GEW [NN WE I-
l 2 3 4 WACHSTUM CHUNG 
(PEARSON) (P~ARSON) (T-TEST) 
GESTALTUNG DES l.AOENRAUHS 0.33 -0.01 0.09 'l.. Z. I ELGRUPPENANG EPASS T . N, S. N, S, 
D 
1 
GESTALTUNG DES l..ADENRAUMS -0.28 -0.39 -0.67 \ ERLE3N I SOR I ENT I ERT . .. . 
GESTALTUNG DES LAOENRAUMS -0.31 -0.25 -0.65 
EX KLUS IV . N, S, .. / 
GESTALTUNG DES LADENRAUHS 0.07 -0.06 -0.16 << INFORMATIV N, S. N, S, N, S, 
~ GCST~.l TUNG DES LADENRAUMS -0.01 0,21 -0.15 
SACHLICH N, S, N, S, N, S, 
LEGENDE 
S IGN IF I KMIZN IVEAU .1.. 5: 0.10 : • -<- s 0.05 : •• .1.. S. 0.01 
ÜBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGRE [ CHE HANDELSaETR I EBE 
OURCHSCHN I TTL ICH UNO WEN IGE!t ERFOLG RE !CHE HANDELSBETR I ~BE 
Abb.35: Erfolgsfaktoren in der Ladenraumgestaltung des Fachgeschäftes 
119 Eine zielgruppenorientierte Gestaltung des Ladenraumes wird etwa 
über die Einrichtung von räumlichen Sortimentsschwerpunkten für 
ausgewählte Zielgruppen realisiert (shop in the shopl. Zu den Ziel-
gruppen vgl. die Übersicht im Anhang. Die erlebnisorientierte Ge-
staltung erfolgt z.B. über die Dekoration von Bekleidungsaccessoi-
res wie Modeschmuck oder branchenfremde11 Artikeln wie z.B. Sport-
geräte. Eines der untersuchten Häuser stellte beispielsweise regel-
mäßig ein von Zeit zu Zeit ausgetauschtes Oldtimer-Fahrzeug in den 
Verkaufsräumen aus. Andere arbeiteten verstärkt mit Musik oder Vi-
deoclips oder plazierten überdurchschnittlich viele Pflanzendeko-
rationen. Zur erlebnisorientierten Ladenraumgestaltung vgl. Diller, 
H., Kusterer, M., a.a.O., S.105 ff. und Weinberg, P., Erlebnisorientierte 
Einkaufsstättengestaltung im Einzelhandel, in: Marketing ZFP, 1986, 
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de. 120 Die Abbildung 35 veranschaulicht, daß erfolgreiche Handelsbe-
triebe deutlich erlebniaorientierter und/oder exklusiver angelegt sind. 
Diese beiden G"staltungsmerkmale kristallisieren sich auch als llachs-
tumsfaktoren heraus. Die erlebniaorientierte Gestaltung konnte :iusät:i-
lich als Ertragsfaktor identifiziert werden. Ein negativer llachstums-
faktor liegt in der zielgruppenangepaßten Gestaltung des Ladenraumes. 
KORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT TRIFFT 
LAT !ON L.ATION WEHT- SEHR GAR NlCHT 
MIT MIT AS- zu 
UMSATZ- GEWINfi WEI-
WACHSTUM CHUNG 1 2 3 4 
(PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) 1 
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i) FARBE N, S, . . AMBIENTE UNTERSTÜTZT MIT -0,13 -0,36 -0,57 LICHT N, S, .. .. 





.L. Sc 0, 10 : • 
... N, S, 
.i. ~ 0,05 : •• "- _,;;_ 0,01 
ÜBERDURCHSCHNITTLICH ERFOLGREICHE HANDELS BETR I E3E 
DURCHSCHNITTLICH UND WENIGER ERFOLGREICHE HANOELSBETRIE3E 
Abb.36: Erfolgsfaktoren im Ambiente des Fachgeschäftes 
In einem nächsten Schritt wurde der Einsatz von Farbe, Licht und Deko-
rationen zur Unterstützung des Ambientes der Fachgeschäfte einer Ana-
lyse unterzogen, Die erfolgreichen Betriebe arbeiten dabei deutlich 
intensiver mit Farbe und mit Licht, wie der Abbildung 36 zu entnehmen 
ist. Ein klar positiver Zusammenhang besteht auch zwischen der Höhe 
120 Unter informativer Ladengestaltung war vor allem eine übersicht-
liche, klar strukturierte Anordnung der Sortimentsbereiche zu ver-
stehen. Als sachliche Ladenraumgestaltung sollte mehr eine nüch-
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des Gewinns und allen drei aufgeführten Instrumenten. 121 Die relativ 
hohe Korrelation ist jedoch vor dem Hintergrund der vorherigen 
Ergebnisse nicht weiter verwunderlich, da diese Merkmale 2entraler 
Bestandteil einer erlebnisorientierten Ladenraumgestaltung ,:;ind. 
Um nähere Informationen beispielsweise über die Art der präferierten 
Dekorationen 2u erhalten, konnte darüber hinaus der in Abbildung 37 
dargestellte Katalog von Merkmalen der Präsentation und Dekoration 
erfaßt werden. Wenn auch aus dieser Abbildung allgemeine Erfolgsfakto-
ren nicht ersichtlich sind, so können in der Anwendung neuerer Laden-
bau- und Dekorationskon2epte '" doch einige klare Wachstums- und Er-
tragsfaktoren herausgearbeitet werden. Demnach er2ielen die Unter-
nehmen stärkere Umsatzuwächse, die verstärkt Kombipräaentationen 122 
dekorieren und die über ein klares Kundenleitsystem verfügen. Höhere 
Gewinne erwirtschaften die Fachgeschäfte, die wiederum Kombipriisenta-
tionen einsetzen und außerdem intensiver mit Fascination Points 123 und 
mit einer Artikelbündelung zu Themen 124 operieren. Diese Häuser stel-
121 Die Unterstützung des Ambiente durch Licht konnte dabei über die 
gemessene Stärke der Ausleuchtung im Verkaufsraum (in Lux 1 m 
über dem Boden) validiert werden. Eine Überprüfung der beiden an-
deren Kriterien erfolgte über Beobachtungen der Befrager im jewei-
ligen Haus. Zum Einfluß der Farbe auf die Ladenraumgestaltung vgl. 
Bellizi, J., Crowley, A., Hasty, R., a.a.O., S.21 ff.; Heikaus, H., Licht 
sls Instrument in der Verkaufsstrategie, in: ehb, 1987, H.3, S.28 f .. 
Zum Ambiente in der Ladenraumgestaltung siehe: Ernsting, J., Das 
Ambiente ist der Schwachpunkt vieler Verkaufsräume, in: ehb, 1987, 
H.3, S.27. 
122 Als Kombipräsentation wird eine Präsentation bezeichnet, bei der 
beispielsweise zu einem Hemd eine passende Krawatte dekoriert wor-
den ist. 
123 Ein Fascination Point ist beispielsweise eine mit modisch-aktueller 
Ware dekorierte Schaufensterpuppe, die an einem zentralen Standort, 
etwa auf einem Podest mit spezieller Lichtunterstützung ausgestellt 
ist. 
124 Unter einer Artikelbündelung zu Themen wird die Dekoration von 
zueinander passenden Sortimentsteilen verstanden, die unter einem 
bestimmten Thema stehen (z.B. Freizeit, festliche Anläße, Sport>. 
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len die Ware insgesamt dekorativer heraus und arbeiten ebenfalls mit 
einem klaren Kundenleiteyetem. 12' 
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~ DURCH MATER I ALWECHSEL N, S, N, S, N,S, 
WARENRÜCKWÄNDE AUFGELOCKERT -0.13 -0,33 -0.13 <<_ DURCH WARENTRÄGC.Rf0E:<0S N,S, . N ,S, 
'' r::-:--, KU.RES KurmENLEJTSY!:iTEM -0.31 -0.50 -0.73 . ... N, S, 
LEGENDE 
SIGNIF (KANZN(VEAU .,_ ~ 0.10 : • .L ~ 0,05 : •• .L :!S. 0,01 
ÜBEROURCHSCHN I TTLICH ERFOLGREICHE HANOELSBETR I EBE 
__ OURCHSCHN I TTLICH UND WEN [GER ERFOLGREICHE HANDELSBETR !EBE 
Abb.37: Erfolgsfaktoren in der Präsentation und Dekoration 
des Fachgeschäftes 
125 Dabei ist einschränkend anzumerken, daß hinsichtlich dieses Merk-
mals eine Autokorrelation vermutet werden muß, da Kundenleitsy-
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Ein weiteres zentrales Element des Kommunikations-Mix im Fachgeschäft 
ist der persönliche Verkauf. Die Abbildung 38 zeigt das Ergebnis der 
Untersuchung von Merkmalen des persönlichen Verkaufs. Die dort an,,e-
führten Abweichungen und Korrelationen lassen Rückschlüsse auf die 
Relevanz einiger zentraler Merkmale zu. So entspricht das Personal 
überdurchschnittlich erfolgreicher Betriebe deutlich eher dem Typ der 
Kundschaft als in anderen Fachgeschäften. Daneben zeichnen sich die 
erfolgreichen Betriebe dadurch aus, daß dem Personal verstärkt Umsatz-
prämien gewährt werden. Die weniger erfolgreichen Betriebe neigen im 
Vergleich zu diesen tendenziell etwas mehr zur Vergabe von Altwaren-
prämien und Zusatzverkaufsprämien. Als signifikant besser stellt sich 
auch das Fachwissen des Verkaufspersonals erfolgreicher Betriebe her-
aus, und die jeweiligen Geschäftsleitungen legen wesentlich mehr Wert 
auf die Prüfung des äußeren Erscheinungsbildes ihrer Verkäufer(in-
nen). ,,. Auf den Umsatzzuwachs eines Fachgeschäftes wirkt sich schließ-
lich besonders positiv aus, wenn das Personal dem Typ der Kundschaft 
entspricht und wenn es darüber hinaus möglichst abteilungsangepaßte 
und aktuelle Hode trägt. llachstumsförderlich ist nicht zuletzt auch die 
intensive Prüfung des äußeren Erscheinungsbildes der Verkäuferlinnen~ 
Die Höhe der Mitarbeiterrabatte'" für bei der Berufsausübung zu tra-
gende aktuelle Kleidung steht allerdings in einer negativen Beziehung 
zum Umsatzwachstum. Ertragswirksam ist nur eines der hier operationa-
lisierten Kriterien des persönlichen Verkaufs. Der Gewinn der unter-
suchten Handelsbetriebe fiel um so höher aus, je eher davon auszugehen 
126 Zur Erfassung dieses Aspektes wurde beispielsweise konkret danach 
gefragt, wer (Geschäftsführer oder Abteilungsleiter) diese Prüfun-
gen wie (gezielt oder "wenn etwas auffällt") in welchen zeitlichen 
Abständen durchführ~ 
127 Diese Größe wurde über die Erfassung der Mitarbeiterrabatte unter 
gleichzeitiger Berücksichtigung der entsprechenden Mengenbegren-
zungen operationalisiert. 
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KORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT TRIFFT 
L.AT [ON L.ATION WERT- SEHR GAR NICHT 
MIT MIT AB- w w 
UMSATZ- GEW IHN WEI-
WACHSTUM CHUNG l 2 3 4 5 
(PEARSON) (PEARSON) (r-resr) 
PERSONAL ENTSPR(CHT OEM -0.56 -0.16 -0.64 
' TYP DER KUNDSCHAFT ... N, S, ... .... 
VERKÄUFER MIT PERSÖNLICHER 0.03 -0.14 0.03 
8 [NDUNG ZUM KUNDEN N, S, N, S, N ,S, / 
PRÜFUNG DES ÄUSSEREN ERSCHE I -0.37 -0.12 -0.52 < NUNGSBIL.DES DER VERKÄUFER .. N, S, . 
1 
BEMÜHEN DER VERK.ÄUFER 0.06 -0.05 -0.16 \ UM PROaLEMKUNOEN N, S, N, S, N,S, 
HOHES FACHWISSEN DER -0.07 -0.01 -0.49 l> 
VERKÄUFER N, S, N. S, . 
I 
WERBEANSTÖSSE DEN VERKÄUFERN 0.05 -0.23 -0.39 ( 
FÜR DEREN ABTEILUNG BEKANNT N, S, N ,S, N ,S, 
WERBEANSTÖSSE DEN VERKÄUFERN 0.17 0.27 
-.... 
-0.14 
FÜR DAS GESAMTHAUS BEKANNT N, S, N,S, N,S, 
KUNDEN WERDEN INNERHALB DER 0.18 -0.13 0.35 < ABTEILUNG BEGLEITET N, S, N, S, N, S, 
~ 
KUNDEN WERDEN ABTEILUNGS- -0,22 -0.20 -0.59 > [/ ÜBERGREIFEND BEGLEITET N,S, N,S, N,S, / 
VERKÄUFER TRAGEN SELSST -0.40 -0.15 -0.42 ~ AKTUELLSTE WARE .. N, S, N, S, 
MITARBEITER-RABATTE FÜR 0.35 0.19 0.39 <{ BESSERES KLEIDEN . N, S, N ,S, 
VErl.KÄUFER TRAGEN ABTEILUNGS- -0.47 -0.19 -0.37 [7 ANGEPASSTE KLEIDUNG .. N, S, N. S, VE.~KÄUFER HABEN PERSÖNLICHE -0.23 -0.46 0.11 
ST A/1MX:UNOEN N, S, .. N, S. ,z UMSATZPRÄM[EN -0.65 .,. .. ' ALTWARENPRÄM I EN 0.21 0.10 0.35 -N, S, N, S, N, S, 
~ 
ZU SA TZVE RKAUFS PRAM r EN 0.13 0.11 0.53 ~ - -N, S, N, S, N, S, ~ -
KUNDEN [ NFORMAT TONEN OHNE 0.13 -0.14 0.08 "'( ANSPRACHE DURCH PERSONAL N, S, N, S, N ,S, 
EINIGE VERKÄUFER BEHERRSCHEN -0.05 0.07 0.12 ~ .... 
GÄNGIGE FREMDSPRACHEN N, S, N ,S, N, S, 
LEGENDE 
S {GN IF [ l<ANZN IVEAU "- ~ 0.10 : • "'- ~ o.os : •• "- ~ 0.01 : ••• 
ÜBER.DURCHSCHH ITTLI CH ERFOLGREICHE HANOELSBETR I EBE 
DURCHSCHNITTLICH UNO WEN [GER ERFOLGREICHE HANDELSaETR I eae 
BERECHNUNG DES WERTES INFOLGE 
VON NULLVARIANZEN u~o FEHLEN-
DER WERTE NICHT SINNVOLL 
Abb.38: Erfolgsfaktoren im persönlichen Verkauf des Fachgeschäftes 
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war, daß die Verkäufer eine persönliche Bindung 2u ihrem Stammkunden 
aufbauen konnten. 
Um die Bedeutung der Stammkunden für den Geschäftserfolg durchleuch-
ten zu können, wurde in diesem Zusammenhang der Stammkundenanteil in 
den einzelnen Sortimentsbereichen erhoben. 121 In der Abbildung 39 
zeigt sich, daß überdurchschnittlich erfolgreiche Betriebe im Herren-
bereich insgesamt auf einen tendenziell höheren Stammkundenanteil 





WACHSTlJM CHIJNG 0% 15% 30% ~S% 
(PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) 
HERREN: JUNG (1) 0.36 o.~ 11.38 -~ . ... - .... 
NOOISCH ( I 1) 0.47 0,38 7.69 ~ - - N,S. 
KLASSISCH (III) 0.18 o:27 1.79 t>> 
N,S, N,S, N,S, / / GESAMT 0,28 O.ll 5.09 
N,S, . N.S, 
LEGENDE 
S IGN I F I KANZN IVEAU "- ~ 0.10 : • .L ~ 0.05 : •• 
ÜBEROURCHSCHN tTTL ICH ERFOLGREICHE HANDELSBETRIEBE 
OURCHSCHN ITTLtCH UNO WENIGER ERFbLGKE ICHE HANDELSBETRIEBE 
Abb.39: Erfolgsfaktoren im Stammkundenanteil des Fachgeschäftes 
128 Als Stammkunden wurden dabei die Kunden bezeichnet, die einen 
überwiegenden Teil ihres Bedarfs im jeweiligen Fachgeschäft decken. 
Der Anteil der Stammkunden wurde durch die Geschäftsleitung ge-
schätzt. 
129 An dieser Stelle soll nur auf die Ergebnisse für den Sortimentsbe-
reich Herren eingegangen werden, da die Analyseerkenntnisse im Be-
reich Damen und Kinder infolge zu geringer Besetzung der Gruppen 
der überdurchschnittlich erfolgreichen Betriebe und einiger feh-
lender llerte nicht sinnvoll zu interpretieren ist. 
60% 
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Sortimentsbereich Herren jung (24,4 versus 13,1,: Stammkundenanteill. 
Besonders aufschlußreich ist der starke Zusanvnenhang des Stammkunden-
anteile im Sortimentsbereich jung und modisch zum Umsatzwachstum und 
zum Gewinn. Der Stammkundenanteil des gesamten Herrenbereiches hat im 
Vergleich dazu nur einen recht bescheidenen Einfluß auf die Höhe des 
Gewinns Cr = 0,30). 
Eine strukturierte Analyse der Intensität des Einsatzes verschiedenar-
tiger Werbeträger sollte in einem weiteren Schritt letztlich Aufschluß 
darüber geben, inwieweit sich erfolgreiche Betriebe von weniger erfolg-
reichen Betrieben in der Akzentuierung der einzelnen werblichen In-
strumente unterscheiden. Abbildung 40 vermittelt einen Überblick über 
die Schwerpunkte der in den Fachgeschäften präferierten Werbemedien. 
Die erfolgreichen Handelsbetriebe setzen signifikant seltener Falt-
blätter 130 zur Werbung ein. Demgegenüber waren sie aber sowohl in der 
Verkehrsmittelwerbung als auch in der Öffentlichkeitsarbeit aktiver 
als die übrigen Betriebe. Zwar sind weitere Tendenzabweichungen aus der 
Abbildung zu entnehmen (z.B. weniger Zeitungsanzeigen, aufwendigere 
Tragetaschen, intensivere örtliche Gemeinschaftswerbung der erfolgrei-
chen Betriebe). Diese sind statistisch aber nicht mehr hinreichend ab-
gesichert. Aus der Abbildung geht darüber hinaus hervor, daß der Ein-
satz einer Reihe von Werbemedien offensichtlich einen positiven Einfluß 
auf den Umsatzzuwachs der Fachgeschäfte ausübt. Zu nennen ist diesbe-
züglich die Fernsehwerbung, die Rundfunkwerbung, die Verkehrsmittel-
130 Bei Faltblättern handelt es sich in diesem Zusammenhang um Zei-
tungs-Beilagen, die zwar farbig aufgemacht sind, aber i.d.R. nicht 
den gleichen hochwertigen Charakter wie Prospekte haben. Sie sind 
meist in einem DIN A3 oder DIN A4 Format und werden nicht wie Pro-
spekte geheftet, sondern zusammengefaltet. Sie werden vorzugsweise 
für eine preisbetonte Werbung eingesetzt. 
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Abb.40: Erfolgsfaktoren im Einsatz der llerbemedien des Fachgeschäftes 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
180 
werbung, die Plakatwerbung und die Öffentlichkeitsarbeit. 131 In einer 
signifikant negativen Be:aiehung zur Umsatzentwicklung steht hingegen 
der Einsatz von Faltblättern, von Plakaten im Ladenraum, von Hand-
zetteln und der örtlichen Gemeinschaftswerbung. Hinsichtlich der Wer-
bung über Faltblätter, Plakate im Ladenraum oder Handzettel erscheint 
der negative Zusammenhang plausibel. Es handelt sich hierbei um Werbe-
medien, die dem Fachgeschäftscharakter nicht unbedingt zuträglich sind. 
Bezüglich der Werbung im Rahmen der öffentlichen Gemeinschaftswerbung 
kann aber auch eine umgekehrte Ursache-Wirkungs-Beziehung dergestalt 
vermutet werden, daß. Betriebe mit geringeren Umsatzzuwächsen sich in-
tensiver an der örtHchen Gemeinschaftswerbung beteiligen. u, Ertrags-
wirksam im positiven Sinne ist schließlich die Anwendung aller Werbe-
medien, für die zuvor schon ein wachstumsfördernder Einfluß auf den 
Unternehmensumsatz ermittelt werden konnte. Ein signifikanter negati-
ver Einfluß auf den Unternehmensgewinn geht nur vom Einsatz der 
Faltblätter aus. Unternehmen, die häufiger mit Faltblättern arbeiten, 
erzielen einen geringeren Gewinn als solche, die auf dieses Instrument 
der Werbung weitgehend verzichten. 
Zusammenfassend ist in Abbildung 41 dargestellt, welche inhaltlichen 
Schwerpunkte die Werbung der einzelnen Häuser setzt. Daraus geht her-
vor, daß die Fachgeschäfte überwiegend Angebotswerbung betreiben. 
Preis- und Imagewerbung ist von fast vergleichbarer Bedeutung. Wer 
131 Rundfunk- und Fernsehwerbung wird nur von wenigen größeren Be-
triebe eingesetzt. Da diese wenigen Betriebe jedoch offensichtlich 
grolle Umsatzzuwächse und hohe Gewinne erzielen konnten, kommt 
hier der hohe Korrelationskoeffizient zustande. 
132 Zweifelsohne ist auch für die anderen hier genannten Werbemedien 
ein solcher umgekehrter Zusammenhang denkbar. So könnten Fach-
geschäfte mit langfristig geringerem Umsatzwachstum eher dazu 
neigen, mit Hilfe von Faltblättern und Handzetteln kurzfristig eine 
Steigerung des Umsatzes herbeizuführen. Eventuelle Fehlinter-
pretationen dieser Art werden jedoch durch eine abschließende re-
gressionsanalytische Synchronbetrachtung der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen ausgeschaltet. 
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KORRE- KORRE- MITTEL- TRIFFT TRIFFT 
LATION L..AT[OH WERT- SEHR GAR NlCHT 
MIT MIT AB- zu 
UMSATZ- GEWINN WEI-
1 2 3 WACHST\.111 CHUNG 4 
(PEARSON) (PEARSOH) <r-resrl 
DRf I SWER8UNG 0,32 0,41 --0,26 <K 
~ . - N,S, 
ANGEBO TSWERBUNG --0,28 --0,28 0,22 . . N,S, 
IMAGE:WERBUNG 0,61 --0,10 --0,15 
~ 
N,S, N,S, N,S, 
ERLEBN I SOR I ENT !ERTE WERBUNG --0,37 --0,1(] --0,15 - - N,S, 
LEGENDE 
SIGN IF I KANZN IVEAU .i. ~ 0,10 : • .i. ~ 0,05 : •• .,_ .$. 0,01 
0BESOURCHSCHNITTLICH ERFOLGREICHE HANDELSBETRIEBE 
DURCHSCHNITTLICH UNO WEN !GER ERFOLGREICHE HANDELSBETR I E3E 
Abb.41: Erfolgsfaktoren in den \lerbeinhalten des Fachgeschäftes 
bung dieser Art erfolgt jedoch deutlich seltener. Eine erlebnisorien-
tierte Werbung ist schließlich für den Durchschnitt der Fachgeschäfte 
kaum noch von Bedeutung. 133 Signifikante Unterschiede be:.:üglich der 
\lerbeinhalte überdurchschnittlich erfolgreicher Betriebe konnten nicht 
festgestellt werden. Hinsichtlich Umsat2wachstum und Gewinn hingegen 
waren einige signifikante zusammenhänge nachzuweisen. So er2ielten 
Unternehmen, deren Werbeinhalte erlebnisorientierter gestaltet waren, 
deutlich höhere Wachstumsraten und Unternehmensgewinne. Ähnlich war 
der Zusammenhang 2wischen angebotsorientierter Werbegestaltung und 
den genannten Erfolgsindikatoren. Unternehmen, die ihre Schwerpunkte 
mehr auf eine Preiswerbung legten, mußten demgegenüber geringere Zu-
133 Unter Angebotswerbung ist dabei eine Werbung für ein2elne Produk-
te oder Warengruppen 2u verstehen, bei der die Ware im Vordergrund 
steht. Im Rahmen der Imagewerbung wird i.d.R. für das gan2e Haus 
geworben und auf eine Darstellung von Angeboten oder Preisen ver-
2ichtet. Die erlebnisorientierte Werbung versucht 2ur Angebots-
oder Imagewerbung emotionale Erlebniswerte wie 2.B. "Frühling", 
"Urlaub" oder "Sport" zu vermitteln und stellt sie zu diesem Zweck 
in ein erlebnisorientiertes Umfeld. Vgl. 2um Begriff des emotionalen 
Erlebniswertes Konert, F.-J., Emotionale Erlebniswerte auf ge-
sättigten Märkten, Schriften aus dem Arbeitskreis betriebswirt-
schaftliche Verhaltensforschung, Paderborn 1984, S.1, und Kroeber-
Riel, II., Konsumentenverhalten, 3.Aufl., München 1984, S.113 ff .. 
zu 
5 
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wachsraten und Gewinne hinnehmen. Damit zeigte sich insgesamt noch 
einmal die besondere Bedeutung der Erlebnisorientierung, die nicht nur 
in der Verkaufsraumgestaltung, sondern auch in der Gestaltung der 
Werbeinhalte zum Tragen kommt. 
~ ~~ ~ ~ ~ X 
KORRE- KORRE- MITTEL- .... ~ w ~< J JZ 
U.TION U.TION WERT- ~:,: w 
~ 
Z>- <>- =~ JU '5 ~~ < MIT MIT AB- <O 0 <CZ 
" wo ~~ UMSATZ- GEWINN WEJ- <C " ~,: ~,: WACHS TUN CHUNG ~~ 0 ow <C ~j ==~ ~~ ~~ (PEARSON) (PEARSON) (T-TEST) ,:~ ~ S:< ,:~ "~ "~ 
WARENAKT IONEN 0.13 -0.17 0.2'1 '< N,S, H,S, N,S, 
/ 
~ ZUGABEN 0.13 0.14 -1.15 L... -H,S, N,S, . ~ PRE I SAUSSCHRE I SEN -0.14 -o:o 0.(V 
N,S, H,S, N,S, 
/ 
AKTtONSTAGE -0.45 -0.l.6 -0.31 / .. .. - v 
AKT IONS-0 t SPL.AYS 0.]) -0.CQ --0.(6 -< . N,S, N,S. 
VIDEO 0.23 0.24 0.23 f'\; 
N,S, N,S, N,S, ~ 
MODENSCHAU IM HAUS --0.(ß --0.57 -0.38 - - -
,'10DENSCHAU AUSSE~ HAUS --0.59 -0.38 --0.36 - - N,S, 
LEGENDE 
S IGN IF IKANZN IVEAU .L. ~ 0.10 : • -'- ~ 0.05 : •• -'- ~ 0.01 
ÜBE~DURCHSCHN I TTL tCH ERFOLGREICHE HANDELS BETR I eae 
__ DURCHSCHNITTLICH UND WEN fGER ERFOLGRE tCHE HANDELS BETR J EBE 




E1n letzter Bestandteil des Kommunikations-Instrumentariums sind die 
Maßnahmen der Verkaufsförderung. In Abbildung 42 ist die Intensität 
des Einsatzes unterschiedlicher Verkaufsförderungsaktionen dargestellt. 
Daraus geht hervor, daß erfolgreichere Betriebe häufiger mit Aktions-
w 
z 
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tagen, Modenschauen im Haus und Zugaben arbeiten. u• Als äußerst ~.::.. 
trags- und umsatzwirksam kristallisiert sich in gleicher \leise die 
Durchführung von Modenschauen !hier jedoch in und außer Haus) und die 
Veranstaltung von Aktionstagen heraus. In einem negativen Zusammen-
hang zum Umsatzwachstum steht schließlich der Einsatz von Aktionsdis-
plays.'" 
zusammenfassend ist damit festzuhalten, daß sich die überdurchschnitt-
lich erfolgreichen Betriebe von den durchschnittlich bzw. weniger er-
folgreichen sowohl in ihren Strategien als auch in ihren Instrumente-
ausprägungen z.T. erheblich unterscheiden. Darüber hinaus konnte eine 
Reihe von deutlichen Zusammenhängen zwischen den Marketing-Strategien 
bzw. der Ausgestaltung des Instrumentariums und dem durch Umsatz-
wachstum und Gewinn gemessenen Unternehmenserfolg ermittelt werden. 
Nicht alle Bestandteile des Marketing haben jedoch für den Verbraucher 
den gleichen Stellenwert. Zur Gewinnung von Rückschlüssen über die 
Bedeutung einzelner Elemente aus der Sicht der Verbraucher ist daher 
im folgenden flankierend untersucht worden, welche Imagemerkmale eines 
Fachgeschäftes in einem besonderen Zusammenhang zum Unternehmenser-
folg stehen. 
134 Aktionstage sind Verkaufsförderungsaktionen, in deren Verlauf das 
ganze Fachgeschäft unter ein Thema gestellt wird und dementspre-
chend dekoriert und ausgestattet ist (z.B. Frühlingsanfang bei xy, 
Italienische \loche, Fußballweltmeisterschaft). In der Praxis wird 
dafür auch der Begriff "Erlebnispromotion" verwandt. Demgegenüber 
sind Warenaktionen, die auch unter einem speziellen Thema stehen 
<z.B. Hode, Jahreszeit, Preis) auf bestimmte Produkte oder Waren-
gruppen beschränkt. Zugaben beziehen sich im Gegensatz zu Natural-
zugaben nicht auf Sortimentsware, sondern auf sogenannte "give-
aways" wie z.B. Werbegeschenke oder Spielzeug für die Kinder. 
135 Unter Aktionsdisplays sind Ständer mit Ware oder Plakaten zu ver-
stehen, die im Rahmen von Warenaktionen oder Aktionstagen zum 
Einsatz kommen. 
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5.3 Wahrnehmung des Marketing aus der Sicht des Verbrauchers 
Zur Analyse der Wahrnehmung des Marketing aus Verbrauchersicht wurde 
auf das Geschäftsstättenimage zurückgegriffen. 130 Die Abbildung 43 
gibt im Überblick die Imageprofile hinsichtlich der einzelnen Merkmale 
wieder. Auffallend ist dabei, daß die erfolgreichen Betriebe in fast 
allen Merkmalen ein positiveres Image für sich in Anspruch nehmen 
können. Ausnahmen ergeben sich lediglich hinsichtlich des Preisniveaus, 
der Schaufenstergestaltung und der Gestaltung der Geschäftsräume. 
Hier sind jedoch keine signifikanten Differenzen festzustellen. 
Sehr stark positive Abweichungen, die auf Erfolgsfaktoren hindeuten, 
sind bezüglich der Auswahl, des Services, des Preis-Leietunge-Verhält-
nieeee, des unverwechselbaren Stile, der modischen Aktualität der Hare 
und des Personals festzustellen. Daraus ist u.a. zu entnehmen, daß zum 
Erfolg des Fachgeschäftes letztlich nicht das wahrgenommene Preisni-
veau, sondern vielmehr das Preis-Leistungs-Verhältnis beiträgt. Da das 
Preisniveau der erfolgreichen Betriebe hier sogar tendenziell schlech-
ter bewertet wurde, ist somit davon auszugehen, daß erfolgreiche Be-
136 Die Images der untersuchten Fachgeschäfte wurden mit Hilfe einer 
Itembatterie erfaßt, die zwölf zentrale Imagemerkmale des textilen 
Fachgeschäftes beschreibt. Dabei war so weit wie möglich auf die 
Ergebnisse von bereits am Standort durchgeführten empirischen 
Imageanalysen zurückzugreifen. Zum Begriff des Images vgl. Bergler, 
R., Psychologie des Marken- und Firmenbildes, Göttingen 1963; 
Trommsdorff, V., Die Messung von Produktimages für das Marketing, 
Grundlagen und Operationalisierung, Köln, u.a. 1975; Heemeyer, H., 
Psychologische Marktforschung im Einzelhandel. Entwicklung und 
Test einer operationalen Befragungs· und Auswertungskonzeption, 
in: Schriftenreihe Unternehmensführung und Marketing, Bd.15, Hrsg.: 
Heffert, H., Steffenhagen, H., Freter, H., Wiesbaden 1981, S.62. Zum 
Vergehen der Imageanalyse vgl. Spiegel, B., Nowak, H., Image und 
Imageanalyse, in: Marketing Enzyklopädie, Bd.I, München 1974, 
S.965 ff.; llolf, G., Harkt- und Imageforschung im Handel, Stuttgart 
1981, Patt, P.-J., Standortspezifische Harketingplanung im Einzel-
handel, in: Schriften des Instituts für Marketing, Hrsg.: Heffert, H., 
Münster 1984, S.108 ff .. 
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Abb.43: Erfolgsfaktoren im wahrgenommenen Image des Fachgeschäftes 
triebe bei gleichem bzw. etwas höherem Preisniveau mehr Leistung bie-
ten. 137 
137 Diese Erkenntnis steht nicht im Widerspruch zu der vorangegange-
nen Feststellung, daß erfolgreiche Betriebe ein tendenziell niedri-
geres Preisniveau belegen. Dabei handelt es sich um das durch die 
Sortimentsstrategie vorgegebene Preisniveau, während es hier um 
das vom Verbraucher wahrgenommene Preisniveau geht. Vgl. dazu die 
Ausführungen des Kapitels C.5.11. Damit bestätigt sich insgesamt 
auch die Erkenntnis der strategischen Positionierung, wonach der 
Leistungsvorteil des Fachgeschäftes von besonderem Stellenwert war. 
zu 
5 
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Insgesamt ergibt sich damit eine Bestätigung der Analyse des Marke-
tingbereiches. Erfolgreichere Betriebe verfügen nicht nur über einen 
Leistungsvorteil in Form einer tendenziell größeren Sortimentstiefe 
und eines größeren Angebotes an Dienstleistungen. Sie schaffen sich 
darüber hinaus z.B. durch Erlebnisorientierung einen individuellen Stil 
und setzen leistungsfähigeres Personal ein. Diese bereits im Marketing 
angedeuteten Stärken erfolgreicher Betriebe schlagen sich auch in der 
Leistungsbeurteilung durch den Konsumenten nieder. 
Als Wachstumsfaktoren identifiziert die Abbildung 43 die Imagemerkmale 
unverwechselbarer Stil, modische Aktualität der llare, günstiges Preis-
Leistungs-Verhältnis, fachgerechte Bedienung, aufmerksames Personal 
und angenehme Atmosphäre. 
Zu den Ertragsfaktoren der Ausprägungen des Fachgeschäftsimages zäh-
len die Merkmale aufmerksames Personal, unverwechselbarer Stil, fach-
gerechte Beratung, guter ausgewogener Service und schließlich eine in-
teressante Schaufenstergestaltung. 
Damit konnte der Einfluß einzelner Imagemerkmale auf den Unterneh-
menserfolg nachgewiesen und der Stellenw~rt dahinterstehender Marke-
tingstrategien und -instrumente erarbeitet werden. Herausragend ist 
dabei die zentrale Bedeutung der Faktoren "aufmerksames Personal" und 
"unverwechselbarer Stil", die in allen Fällen Berücksichtigung finden. 
Hier bestätigt sich erneut die Erkenntnis, daß llettbewerbsvorteile in 
Bezug auf leistungfähiges Personal und ein deutlicheres Gesamtimage 
einen maßgeblichen Beitrag zum Erfolg eines Handelsbetriebes liefern 
können. 1311 
138 Vgl. dazu die Ausführungen des Kapitels C.3.2. 
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6. Erfolgsfaktoren in Organisation und Führung des Handelsbetriebes 
In der wirkungsvollen Organisation und Führung des Handelsbetriebes 
ist eine• weitere zentrale Voraussetzung für überdurchschnittlichen Un-
ternehmenserfolg zu sehen. Zu diesem Zweck werden im folgenden jeweils 
zentrale Merkmale der Unternehmensorganisation und der Unternehmens-
führung auf ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg geprüft. 
6 .1 Organisationsmerkmale 
6.11 Ausprägungen der Organisationsmerkmale 
Wie aus dem vorgelegten empirischen Bezugsrahmen hervorgeht, ist ein 
erstes Merkmal der Organisation des Handelsbetriebes die Anzahl ihrer 
Hierarchieebenen. 139 Diesbezüglich ergab die Analyse, daß die über-
durchschnittlich erfolgreichen Betriebe im Durchschnitt über eine si-
gnifikant geringere An:zahl von Hierarchieebenen verfügten (4,4 versus 
4,8; ol = 0,05). 140 Auf den Umsatzzuwachs und den Gewinn der Handelsbe-
triebe hatte die Anzahl der Hierarchieebenen jedoch keinen Einfluß. 
Hier konnten keine signifikanten Korrelationen berechnet werden. 
Die Anzahl der Mitglieder der Geschäftsleitung als weiteres Organisa-
tionsmerkmal beträgt bei den erfolgreichen wie bei den weniger erfolg-
139 Die Befragung ergab, daß die untersuchten Fachgeschäfte über drei 
bis sechs verschiedene Ebenen verfügten. Bei den Unternehmen, die 
in drei Ebenen organisiert waren, bestanden diese in der Regel aus 
Geschäftsleitung, Abteilungsleiter <= Einkäufer) und Verkäufer. In 
den Unternehmen, in denen sich die Hierarchie aus sechs Ebenen 
zusammensetzte, waren diese überwiegend wie folgt besetzt: Ge-
schäftsleitung, Einkauf, Filialleiter, Abteilungsleiter, Verkäufer, 
Azubi. Diese Unternehmen realisierten häufig, jedoch nicht grund-
sätzlich, ein größeres Umsatzvolumen. 
140 Inwieweit diese Tendenz auch darauf zurückzuführen ist, daß die 
erfolgreichen Betriebe grundsätzlich kleiner - gemessen am Umsatz 
waren, wird eine abschließende Simultananalyse des Erklärungs-
beitrages der Erfolgsfaktoren zeigen. 
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reichen Betrieben im Durchschnitt 2,2. Die Anzahl der Geschäftsführer 
variiert insgesamt zwischen eins und fünf. Interessant ist aber, daß sie 
in einem hochsignifikanten positiven Zusanvnenhang 2um Umsatzwachstum 
und 2um Gewinn der Handelsbetriebe steht Cr = 0,53; 0<'.. = 0,005 bzw. 
r = 0,53; CX = 0,004l. Diese Korrelation dürfte zu einem nicht unerheb-
lichen Anteil jedoch auch auf die Größe der Betriebe zurückzuführen 
sein, da Handelsbetriebe mit höheren Umsätzen auch höhere Zuwachsraten 
und Gewinne erzielen, 141 und da anzunehmen ist, daß in größeren Un-
ternehmen eine größere Anzahl von Geschäftsführern tätig ist. 
Von Interesse ist in diesem Zusammenhang die Frage, wie inhabergeführ-
te Unternehmen hinsichtlich ihres Erfolges zu beurteilen sind. Es ist 
beispielsweise zu vermuten, daß die durch Inhaber geleiteten Betriebe 
eventuell infolge einer überdurchschnittlichen Einsatzbereitschaft der 
Unternehmerpersönlichkeit erfolgreicher sind als durch fremdes Mana-
gement geführte Betriebe. Der Anteil überdurchschnittlich erfolgreicher 
Unternehmen beträgt bei den inhabergeführten Betrieben 21 ,6%. Dagegen 
sind 27,8% der Firmen, die zusätzlich oder ausschließlich durch fremdes 
Management dirigiert werden, überdurchschnittlich erfolgreich. Ein 
durchgeführter Chi-Quadrat-Test zeigte jedoch, daß sich diese Tendenz-
ausaage nicht als signifikant erweist. 142 
141 Vgl. dazu die Analyse der internen Situation im Kapitel C.3.2. 
142 Diese Erkenntnis mag zunächst überraschend wirken, da ein großer 
Teil der hier analysierten erfolgreichen Unternehmen von einem 
oder mehreren Inhabern geleitet wird. Der Anteil der inhaberge-
führten Unternehmen ist jedoch auch in der Stichprobevergleichs-
weise hoch (2/ 3 zu 1 / 3) und entspricht damit in etwa dem Anteil an 
der Zahl der insgesamt erfolgreichen Unternehmen. 
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Neben diesen Organisationsmerkmalen wurde eine Reihe von Organisati-
onsaspekten erfaßt, die in Abbildung 44 wiedergegeben sind. 143 Demnach 
zeichnen sich überdurchschnittlich erfolgreiche Handelsbetriebe da-
durch aus, daß sie intensiver mit externen Dienstleistern kooperieren 
(z.B. Personaltrainer, Werbeagentur, Unternehmensberatung) und daß sie 
ihre Personaleineat2planung intensiver nut2en. Außerdem verfügen sie 
über eindeutigere Stellenbeschreibungen. Andere angedeutete Hittelwert-
abweichungen der Abbildung beschreiben höchstens Tendenzen und sind 
nicht statistisch abgesichert. 
Äußerst interessant ist der Zusammenhang, der aus der Analyse der Kor-
relationskoeffizienten zu entnehmen ist. Je intensiver die untersuchten 
Handelsbetriebe ihre kur2fristige Erfolgsrechnung <KERl nut2en, um so 
geringer ist ihr Umeat22uwachs und ihr Gewinn. 144 Hier besteht ein 
hochsignifikanter Zusammenhang, der sich eventuell dadurch erklären 
läßt, daß Unternehmen mit höheren Wachstumsraten und höheren Gewin-
nen offensichtlich ihre KER nicht mehr in der gleichen Intensität 
nutzen wie die anderen Betriebe. Diese wiederum sind aufgrund ihrer 
vergleichsweise schlechten Situation gezwungen, durch die intensive 
Nutzung der KER eine Verbesserung zumindest der ertragswirtschaft-
lichen Lage anzustreben. Ein positiver Zusammenhang zwischen den hier 
erfaßten Organisationsmerkmalen und den Erfolgsindikatoren Umsatz-
wachstum und Gewinn besteht nur in einem Fall: Je mehr die Handelsbe-
143 Über die Bewertung der dazu gestellten Fragen anhand einer Ser-
Skala konnte dabei nicht nur die Existenz eines Organisationsmerk-
mals, z.B. Stellenbeschreibungen (bei nicht vorhandenen Stellenbe-
schreibungen war eine "5" anzugeben), sondern auch eine Bewertung 
ermittelt werden. Darüber hinaus wurde unterschieden zwischen der 
Qualität eines organisatorischen Instruments Cz.B. kurzfristige Er-
folgsrechnung, Personaleinsatzplanung) und der Intensität der Nut-
zung dieser Hilfsmittel. 
144 Zum Begriff der kurzfristigen Erfolgsrechnung vgl. Falk, B.R., 
Wolf, J., a.a.O., S.352, und Tietz, B., Der Handelsbetrieb, a.a.O., S.113O. 
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Abb.44: Erfolgsfaktoren in der Organisation des Fachgeschäftes 
4 
triebe mit einem detaillierten KoetenrechnungBSyetem arbeiten, desto 
höher ist der erwirtechaftete Gewinn. 10 
145 Zur handelsspe2ifischen Kostenrechnung vgl. Falk, B.R., Wolf, J., 
a.a.O., S.332 ff., und Tiet2, B., Der Handelsbetrieb, a.a.O., S.1045 ff„ 
zu 
5 
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6.12 Organisation81118rkmale der Unternehmenagrundtypen mit ähnlicher 
Unternehmensphilosophie 
Aufgrund des ähnlich grundsät2lichen und eher langfristigen Charak-
ters von Organisationsmerkmalen und Unternehmensphilosophie ist davon 
aus2ugehen, daß 2wischen ihnen ein enger Zusammenhang besteht. So 
müßten die unterschiedlich erfolgreichen Philosophietvpen auch durch 
verschiedenartige Organisationsmerkmale 2u kenn2eichnen sein, die ih-
rem Philosophieverständnis entsprechen. Um dieser Frage nach2ugehen, 
wurden in Abbildung 45 die Mittelwerte der 2u Beginn der empirischen 
Untersuchung ermittelten Philosophietypen hinsichtlich der Organisati-
onsmerkmale einer näheren Analyse unter2ogen. ••• 
Die koetenbewußten Reagierer 2eichnen sich dadurch aus, daß sie im 
Vergleich 2u den anderen Clustern kaum über eindeutige Stellenbe-
schreibungen verfügen. Ein detailliertes Kostenrechnungssystem ist bei 
ihnen vergleichsweise unterdurchschnittlich verfügbar. Sie verfügen 
dagegen, wie auch die restlichen Cluster, über eine ausge2eichnete KER, 
nut2en diese im Vergleich 2u den anderen jedoch intensiver. Überdurch-
schnittlich viel Wert legen sie auch auf die Erfolgskontrolle durchge-
führter Maßnahmen, auf Aufbau und Nut2ung einer detaillierten Perso-
naleinsat2planung (PEPl und schließlich auf die Kooperation mit exter-
nen Dienstleistern. 
Die mitarbeiterorientierten Ertragafetiachieten arbeiten intensiv mit 
einem detaillierten Kostenrechnungssystem und verfügen über eine KER, 
die sie intensiv nut2en. Nicht 2ulet2t legen sie auf die Kooperation 
mit verbundenen Unternehmen 2ur Warenbeschaffung äußersten Wert. Hin-
sichtlich der Existen2 eindeutiger Stellenbeschreibungen und einer de-
146 Vgl. da2u Kapitel C.4.13 der vorliegenden Arbeit. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
192 
taillierten PEP liegen sie im Durchschnitt. Auf den Einsat2 von Teil-
2eitkräften 2ur Kapazitätsauslastung legen sie nur geringfügig mehr 
TRIFFT TRIFFT 
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SEHR GAR NICHT zu zu 
1 2 3 4 5 l 2 3 4 5 
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KURZFRISTIGE 1.00 1.00 LOS 1.00 1.00 ~--
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TERNEN OtENSTLElSfERN 
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CLUSTER l: DIE KOSTENBEWUSSTEN REAGIERER 
-- CLUSTER 2: o,e MITARBEITERORIENTIERTEN ERTRAGSFETrSCHISTeN 
CLUSTER 3: DIE DURCHSCHN I TTSUNTERNEHMEN 
-- • -- CLUSTER ~: DIE KUNDENORIENTIER-
TEN STRATEGEN 
CLUSTER 5: 0 [ E NÜCHTERNEN 
SYSTEMATIKER 
Abb.45: Organisationsmerkmale der Unternehmensphilosophietypen 
Wert als die Betriebe anderer Cluster. Die Kooperation mit externen 
Dienstleistern erfolgt bei diesen Firmen nur in sehr geringem Maße. 
Das Cluster der Durchschnittsunternehmen verfügt von allen betrachte-
ten Gruppen über das vergleichsweise schlechteste Kostenrechnungssy-
stem und nutzt die KER mit der geringsten Intensität. Die Erfolgskon-
trolle durchgeführter Maßnahmen sowie der Einsatz von Teilzeitkräften 
2ur Kapazitätsauslastung hat bei diesen Unternehmen die geringste Be-
deutung. Ebenfalls deutlich unterdurchschnittlich wird die PEP genutzt. 
Die Unternehmenskooperation 2ur Warenbeschaffung ist den Durch-
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schnittsunternehmen weniger wichtig. Hinsichtlich der anderen Organi-
sationsmerkmale liegen die Durchschnittsunternehmen jeweils im Durch-
schnitt. 
Die Mitglieder des Clusters der kundenorientierten Strategen zeichnen 
sich dadurch aus, daß sie über die eindeutigsten Stellenbeschreibungen 
verfügen, die PEP vergleichsweise intensiv nutzen und besonderen Wert 
auf die Kooperation mit externen Dienstleistern legen. Damit ragt die-
ses Erfolgscluster erwartungsgemäß besonders bei den zentralen Er-
folgsfaktoren aus dem Durchschnitt heraus. Auch das Kostenrechnungs-
system wird bei diesen Firmen vergleichsweise überdurchschnittlich ein-
gesetzt. Die Erfolgskontrolle durchgeführter Mailnahmen ist für diese 
Firmen ebenso wie der Einsatz von Teilzeitkräften zur besseren Kapazi-
tätsauslastung von besonderer Bedeutung. Hinsichtlich der Nutzungs-
intensität der PEP stehen die kundenorientierten Strategen im Ver-
gleich zu den anderen Philosophietypen an zweiter Stelle. 
Der Philosophietyp des nüchternen Systematikers ist - wie auch die 
meisten anderen Cluster - durch eine relativ intensive Nutzung der KER 
zu charakterisieren. Darüber hinaus legt er auf die Erfolgskontrolle 
durchgeführter Maßnahmen, sowie auf den Einsatz von Teilzeitkräften 
zur Kapazitätsauslastung ein deutliches Gewicht. Eine detaillierte PEP 
hingegen steht diesen Clustermitgliedern kaum zur Verfügung und wird 
auch kaum genutzt. Die gemeinsame Warenbeschaffung mit kooperierenden 
Unternehmen spielt für sie aber eine besondere Rolle, während die Ko-
operation mit externen Dienstleistern wenig erstrebenswert ist. 
Damit konnte insgesamt gezeigt werden, dafl die Philosophietypen auch 
in Bezug auf ihre Organisationsmerkmale klare Unterschiede aufweisen. 
Dadurch wird nicht nur die Trennschärfe der identifizierten Cluster, 
sondern auch eine weitere Konkretisierung der unterschiedlich erfolg-
reichen Unternehmenstypen ermöglicht. 
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6.21 Ausprägungen der Führungsgrundsätze 
Im Rahmen der Erfassung von Führungsgrundsätzen kam es darauf an, 
die zielbezogenen Verhaltensweisen der jeweiligen Geschäftsleitung ge-
genüber ihren Mitarbeitern zu operationalisieren. 147 Aus der Abbildung 
46 sind die aus den dazu gegebenen Bewertungen berechneten Mittelwer-
te zu entnehmen. So zeigt sich, daß überdurchschnittlich erfolgreiche 
Handelsbetriebe ihre Mitarbeiter in besonderem Maße motivieren 141 und 
ihnen deutlich mehr Verantwortung und Entscheidungsspielräume zuge-
stehen als die unterdurchschnittlich und weniger erfolgreichen Be-
triebe. Beide Abweichungen sind hoch signifikant. Alle anderen Abwei-
chungen sind lediglich als Tendenzen zu interpretieren. Beispielsweise 
geht aus der Abbildung hervor, daß erfolgreiche Betriebe ihre Mitar-
beiter seltener schriftlich informieren als die übrigen Unternehmen. 
Daneben ist festzustellen, daß erfolgreichere Betriebe auch unter In-
kaufnahme höherer Personalkosten mehr Wert darauf legen, möglichst 
nur besonders qualifizierte Mitarbeiter einzustellen. 
Die Analyse der Korrelationskoeffizienten ergibt, daß die Betriebe, die 
ihren Mitarbeitern mehr Verantwortung und Freiräume überlassen, deut-
lich höhere Umsatzzuwächse erzielen können. Positiv auf das Umsatz-
147 Zu diesem Zweck wurde den befragten Geschäftsleitungen eine Reihe 
von Statements zur Mitarbeiterführung und zu ihren Führungs-
grundsätzen vorgelegt. Dabei konnte beispielsweise der Stellenwert 
von Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen der Mitarbeiter mit Hilfe der 
zusätzlich erhobenen Zahl und Dauer von externen Mitarbeiter-
schulungen validiert werden, die nicht länger als 2 Jahre zurück 
liegen. 
148 Dabei ist die Motivation der Mitarbeiter allein durch die Führung 
des Vorgesetzten angesprochen, und nicht die Motivation über Er-
folgsbeteiligung oder Provisionen. 
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VERANT'liiORTUNG UNO ENTSCHEI- -0.65 -0.44 -0.47 
' OUNGSFRE [RÄUME ... .. ... 
AUS- UNO WEITERBfl.DUNG DER -0.04 -0.26 -0.08 'i MITARBE[TER N,S, N .S, N ,S, 
1 
KREATIVER SPIELRAUM (H 0.02 -0.08 0.19 } 
ENTSCHE I OUNGSBERE ICH N ,S. N ,S, N ,S, X 
EINSTELLUNG QUALi FI !( ERTER -0.12 0.21 -0.25 ✓ 
HITARBE[TER N,S, N,S, N,S, \ 
BEMÜHEN UM GERINGE 0.12 0.17 0.03 
MITARBEI TERFLUKTUATION N,S, N, S, N ,S, 
FUHRUNGSOR I ENTr ERUNG AN -0.29 -0.16 -0,09 t KLAREN LEITLINIEN . N,S, N,S, MÜNOL f CHE I NFORMA T[ ONEN -0,31 -0,40 -0,01 DER HtTARBEITER . .. N,S, 
SCHR I FTL f CHE INFORMATIONEN -0.09 -0.47 0,34 
DER MITARBEITER N,S, ... N ,S, 
MOTIVIEREN DER -0,19 -0.21 -0,71 V MITARBEITER N,S, N, S, ... / 
E~FOLGSBETE!LIGUNG LEITENDER 0.13 -0.29 -0,17 r MITARBEITER ÜBER TANTIEMEN N,S, . N ,S, ERFOLGSBETEILIGUNG DER VER- 0.06 -0.27 0.12 
KAUFER ÜBER PRAMIEN N ,S. N ,S, N ,S, 
LEGENDE 
SI GN [F t KANZN [~AU "- i 0, 10 : • .,_ ~ 0.05 : •• .,_ ~ 0.01 
ÜBEHOURCHSCHN I TTL ICH ERFOLG~E I CHE HANDELS BETRIEBE 
DURCHSCHNITTLICH UNO WEN !GER ERFOLGREICHE HANDELSBETR I E3E 
3 4 
i------
Abb.45: Erfolgsfaktoren in den Führungsgrundsätzen des Fachgeschäftes 
wachstum der Betriebe wirkt sich auch eine intensivere mündliche In-
formation der Mitarbeiter, sowie eine Pührungsorientierung an klaren 
Leitlinien aus. Die Gewährung von Verantwortung und Entacheidunga-
freiräumen steht schließlich auch in einem positiven Zusammenhang zum 
Gewinn des Handelsbetriebes. Höhere Gewinne erzielen darüber hinaus 
die Unternehmen, die ihre Mitarbeiter sowohl mündlich els auch 
ZU 
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schriftlich intensiv informieren und die ihre leitenden Mitarbeiter 
über Tantiemen am Erfolg beteiligen. Be2üglich der Information kann 
jedoch auch der umgekehrte Zusammenhang vermutet werden. So ist davon 
aus2ugehen, dafl gröflere Betriebe, die einen höheren Gewinn er2ielen, , .. 
eher auf eine schriftliche Information der Mitarbeiter angewiesen sind. 
Klarheit über derartige Be2iehungen wird die abschlieflende Analyse 
bringen. 
6.22 Führungagrundsät:1e der Unternehmensgrundtypen mit ähnlicher 
Unternehmensphilosophie 
Wie schon bei den Organisationsmerkmalen ist auch hinsichtlich der 
Führungsgrundsät2e davon aus2ugehen, dafl die unterschiedlichen Philo-
sophietvpen sich durch verschiedenartige Ak2entuierungen voneinander 
abheben. Die Abbildung 47 gibt die Mittelwerte der einzelnen Cluster 
wieder. Daraus sind die folgenden Clusterbeschreibungen hinsichtlich 
der von ihnen verfolgten Führungsgrundsätze ab2uleiten. 
Das erste Cluster der kostenbewuflten Reagierer legt auf die Aus- und 
Weiterbildung der Mitarbeiter weniger Wert als die anderen Philosophie-
typen. Besonders deutlich ist, dafl die Mitglieder dieses Clusters ihren 
Mitarbeitern kaum kreativen Spielraum in ihrem Entscheidungsbereich 
lassen. Von geringerer Bedeutung ist für diese Firmen auch, dafl einge-
stellte Mitarbeiter besonders qualifiziert sind. Die Führung orientiert 
sich weniger an klaren Leitlinien und Mitarbeiter werden kaum schrift-
lich informiert. Während die leitenden Mitarbeiter vergleichsweise mehr 
über Tantiemen erfolgsbeteiligt werden, ist die Prämienerfolgsbeteili-
gung der Verkäufer unterdurchschnittlich. 
149 Vgl. die Ergebnisse des Kapitels C.3.2. 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6




SEHR GAR NICHT 
LUSTER LUSTER LUSTER LUSTER ZU LUSTEF zu 
l 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
VERANTWORTUNG UNO ENT- 2.11 2.00 2.19 U9 2.30 / 5:.,.,_> SCHE I OUNGSFRE tRÄUME .,,.--
AUS- UNO WE I TERB [LOUHG 2.78 2.33 2.29 1.22 2.so 
OE~ MITARBEITER 
'~ 
. ,, ' 
KREAT[VER. SPIELRAUM IH 3.11 1.67 2.33 1.67 2.10 
~ 
> 
ENTSCHEIDUNGS 8ERE ICH 
EINSTELLUNG QUALIFIZIER 2.56 2.33 2.38 2.00 2.40 
,.. 
TER M[TARBEJTE~ . 
GERINGE HITARBEITER- 2.33 3.00 2.10 2.22 2.70 . 
FLUKTUAT!ON ' 
l='ÜHRUHGSOR ( ENT [ ERUNG AN 2.67 2.00 2.91 2.11 2.30 
·~ 
KLAREN LEITLINIEN . 
MÜNDLICHE INF0RMAT[0NEN 2.22 2.33 2.43 1.67 2.30 . ( 
DER HI TARBE I TER 
·, -
~ 
3.56 2.50 3.62 2.56 3.30 
. 
SCHRIFTLICHE INFORHA-
TIONEN DER HITARBEITER .,.. ..,,,, _._ 
HOTIVIEREN DER 2.22 4.00 2.95 1.67 2.30 
.,.,, 
~ .-
HIT ARBEITER ...  
TANTt EMENERFOLGSBETE [Ll 1.11 1.00 1.48 1.89 2.00 ~ GUHG LEITEND, HITARSEIT 
PRÄHI ENERFOLGSBETEI LI- 1.56 1.00 1.19 1.00 1.70 i,.-,/' . .. , 
GUNG DER VERKAUFER 
LEGENDE 
CLUSTER 1: DIE KOSTENBEWUSSTEN REAGIERER -- • -- CLUSTER 4: DIE KUNDENORIENTIER-
-- CLUSTER 2: DIE HITARBEITERORIENTIERTEN ERTRAGSFETISCHISTEN TEN STRATEGEN 
- · - · CLUSTER 3: DIE DURCHSCHNITTSUNTERNEHHEN CLUSTER 5: DIE NÜCHTERNEN 
SYSTE!1ATIKER 
Abb.47: Führungsgrundsätze der Unternehmensphilosophietypen 
Die mitarbeiterorientierten Ertragsfetischisten geben ihren Mitarbei-
tern vergleichsweise große Spielräume in ihrem Entscheidungsbereich. 
D.(e Führung des Personals ist an klaren Leitlinien orientiert. Darüber 
hinaus informieren sie ihre Mitarbeiter vergleichsweise intensiver in 
schriftlicher Form als der Großteil der anderen Betriebe. Die Firmen 
dieses Clusters geben darüber hinaus an, daß ihre leitenden Mitarbeiter 
über Tantiemen bzw. ihre Verkäufer über Provisionen stark am Erfolg 
beteiligt werden. Die mitarbeiterorientierten Ertragsfetischisten setzen 
jedoch weder alles daran, die Mitarbeiterfluktuation möglichst gering 
zu halten, noch ihre Mitarbeiter in besonderem Maße zu motivieren. 
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Diese Erkenntnis dürfte darauf zurückzuführen sein, daß die Mitarbei-
ter sich überdurchschnittlich mit dem Unternehmen identifizieren und 
ein überdurchschnittlich gutes Klima festgestellt werden konnte. " 0 
Bemühungen dieser Art seitens der Unternehmensleitung dürften daher 
nicht erforderlich sein. 
Die Führung der Durchechnitteunternehmen orientiert sich in ver-
gleichsweise geringem Maße an klaren Leitlinien. Auch die Intensität 
der Mitarbeiterinformation bleibt deutlich hinter der der übrigen Clu-
ster zurück. Die Mitglieder dieses Clusters motivieren ihre Mitarbeiter 
kaum, sind aber um eine möglichst geringe Mitarbeiterfluktuation be-
müht. Daraus dürfte 2u entnehmen sein, daß die Fluktuation in diesen 
Unternehmen überdurchschnittlich ist. Hinsichtlich der anderen Füh-
rungsgrundsätze liegen die Unternehmen weitestgehend im Durchschnitt. 
Die kundenorientierten Strategen sind dadurch zu kenn2eichnen, daß sie 
ihren Mitarbeitern überdurchschnittlich viel Verantwortung und Ent-
scheidungsfreiräume gewähren. Auffallend ist das Gewicht, welches sie 
auf die Aus- und Weiterbildung, sowie auf die Einstellung besonders 
qualifi2ierter Mitarbeiter legen. Darüber hinaus nimmt die mündliche 
Information der Mitarbeiter einen zentralen Stellenwert ein und die 
Mitarbeiter werden überdurchschnittlich motiviert. Nicht zulet2t betei-
ligen die Firmen dieses Clusters ihre Verkäufer über Prämien am Erfolg 
des Unternehmens. 
Die Mitglieder des Clusters der nüchternen Systematiker geben ihren 
Mitarbeitern vergleichsweise wenig Verantwortung und Entscheidungs-
spielraum. Auch auf die Aus- und Weiterbildung legen sie relativ wenig 
Wert. Eine Erfolgsbeteiligung der leitenden Mitarbeiter über Tantiemen, 
sowie eine Erfolgsbeteiligung der Verkäufer über Provisionen ist bei 
150 Vgl. dazu die Ausführungen des Kapitels C.4.1 3 der vorliegenden 
Arbeit. 
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diesem Cluster leicht unterdurchschnittlich ausgeprägt. Bezüglich aller 
anderen Führungsgrundsätze sind die Betriebe dieses Clusters durchweg 
im Durchschnitt aller Cluster angesieddt. 
zusammenfassend ist also festzuhalten, daß sich die ermittelten Philo-
sophietypen nicht nur hinsichtlich der von ihnen verfolgten Zielset-
zung und bezüglich ihrer Organisationsmerkmale unterscheiden. Sie sind 
vielmehr auch durch unterschiedliche Führungsgrundsätze zu kennzeich-
nen, die folglich zusätzliche Anhaltspunkte zum Verständnis der 
Philosophietypen geben konnten. 
7. Simultananalyse der bei isolierter Betrachtung ermittelten Erfolgs-
faktoren 
Im folgenden soll der Versuch unternommen werden, die im Laufe der 
Arbeit herauskristallisierten einzelnen Erfolgsfaktoren in einen grö-
ßeren Zusammenhang zu stellen. Dadurch können die zwischen den Va-
riablen bestehenden Interdependenzen berücksichtigt und so weit wie 
möglich ausgeschaltet werden. Zu diesem Zweck wird eine getrennte Ana-
lyse der allgemeinen Erfolgsfaktoren, der Wachstums- und der Ertrags-
faktoren vollzogen. 
7 .1 Allgemeine Erfolgsfaktoren 
Die allgemeinen Erfolgsfaktoren, die in einem signifikanten Zusammen-
hang zu dem durch die subjektive Einschätzung operationalisierten Un-
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 03:05:28AM
via free access
200 
ternehmenserfolg stehen, sind in Abbildung 48 zusammenfassend darge-
stellt.'" 
Der· Abbildung 48 ist zu entnehmen, daß in der externen Situation des 
Handelsbetriebes kein signifikanter Erfolgsfaktor ermittelt werden 
konnte. In der internen Situation findet sich hingegen eine Reihe von 
Erfolgsfaktoren, wobei insbesondere der Einfluß der erzielten Wettbe-
werbsvorteile der Fachgeschäfte auf ihren Erfolg auffallend ist. Im 
Bereich der kontrollierbaren Variablen sind Erfolgsfaktoren in allen 
vier Komplexen angesiedelt. So besteht eine positive Beziehung zwischen 
dem Großteil der dort wiedergegebenen Philosophiernerkmale, sowie zwi-
schen den angegebenen Zielorientierungen und dem Unternehmenserfolg. 
Negative zusammenhänge konnten zwischen den aufgeführten Warengrup-
pen- und Segmentierungsstrategien und der Erfolgsgröße aufgezeigt 
werden. Für die erarbeiteten Betriebstypenstrategien ist wiederum ein 
signifikant positiver Einfluß auf die abhängige Erfolgsvariable fest-
gestellt worden. Die Analyse der strategischen Positionierung der Han-
delsbetriebe nach dem Wettbewerbsstrategiekonzept von Porter erbrachte 
die Erkenntnis, daß Fachgeschäfte mit geringer Marktabdeckung und 
stärkerem Leistungsvorteil erfolgreicher sind. Herausragend war 
schließlich die im Rahmen der Analyse des Marketing-Mix aufgedeckte 
besondere Bedeutung der angebotenen Dienstleistungen, der Präsentation 
und Ladenraumgestaltung und des persönlichen Verkaufs für den Unter 
151 In die weiterführende Analyse werden auschließlich diese signifi-
kanten Variablen einbezogen, um mit Hilfe einer derartigen Voraus-
wahl zu einer handhabbaren Zahl von Variablen zu gelangen. Die 
Grenzen bezüglich der Anzahl zu verarbeitender Variablen liegen 
dabei nicht so sehr in der verfahrenstechnischen bzw. EDV-techni-
schen Auswertung, als vielmehr in der Analysier- und Interpretier-
barkeit. 
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nehmenserfolg. Auch in den eingesetzten Werbemedien und in der Häufig-
keit einzelner Verkaufsförderungsaktionen zeigten sich signifikante 
Unterschiede zwischen überdurchschnittlich erfolgreichen und weniger 
erfolgreichen Handelsbetrieben. Diese unterschiedlichen Akzentuierungen 
des Marketing-Mix-Instrumentariums schlagen sich konsequenterweise im 
wahrgenommenen Image der Verkaufsstätte nieder. Demnach ist wenig 
verwunderlich, daß erfolgreichere Betriebe eine aus der Sicht des Ver-
brauchers in vielen Imagemerkmalen positivere Einschätzung ihrer Lei-
stung für sich in Anspruch nehmen können. Nicht zuletzt sind einzelne 
durchweg positive Erfolgsfaktoren in der Organisation und Führung des 
Handelsbetriebes auszumachen. 
Um die Fülle der in Abbildung 48 festgehaltenden Erfolgsfaktoren ei-
ner synchronen Betrachtung hinsichtlich ihres Einflusses auf den Un-
ternehmenserfolg unterziehen zu können, wurde sie in einem ersten 
Schritt faktorenanalytisch verdichtet. " 2 Damit wird nicht nur eine 
Reduktion der umfassenden Informationsbasis auf ihre zentralen Dimen-
sionen ermöglicht, die selbst nur schwer oder gar nicht unmittelbar 
erfaßbar sind.'" Gleichzeitig ist dadurch zu gewährleisten, daß in die 
im zweiten Schritt durchgeführte multiple Regressionsanalyse keine 
miteinander korrelierten Variablen eingehen, wodurch die Regressions-
funktion falsch geschätzt würde. " 4 Es können vielmehr die defini-
152 Dabei konnten aufgrund der Anforderungen der Verfahren an das 
Skalenniveau der Daten nur die Variablen Berücksichtigung finden, 
die annähernd intervallskaliert sind. 
153 Vgl. dazu Meffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.84. 
154 Zum damit angesprochenen 
Schuchard-Ficher, Chr., u.a., 
schung, a.a.O., S.120. 
Problem der Multikollinearität vgl. 
a.a.O., S.92 ff.; Meffert, H., Marktfor-
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tionsgemäß voneinander unabhängigen Faktoren regressionsanalytisch 
weiterverarbeitet werden.'" 
Hit Hilfe der Faktorenanalyse wurden die Einzelvariablen schließlich 
in sechs Faktoren zusammengefaßt. Die in Anbetracht der großen Zahl 
von Variablen vergleichsweise starke Informationsverdichtung erfolgte 
mit der Absicht, möglichst wenige, dafür aber zentrale Dimensionen 
herauszufiltern. "• Für die gefundene Faktorenlösung spricht, daß von 
den sechs ermittelten Faktoren bereits ein Anteil von 52,3% der Ge-
samtvarianz aller berücksichtigten Variablen bestimmt wird. Die Ein-
beziehung der Faktorenwerte als Regressoren in eine schrittweise mul-
tiple Regression mit dem Erfolg als abhängige Variable zeigt darauf-
hin, daß fünf dieser sechs Faktoren insgesamt 55,9% der Varianz der 
Erfolgsvariablen erklären können. " 1 llie aus Tabelle 3 zu entnehmen 
ist, kann lediglich der Faktor 4 keinen Erklärungsbeitrag liefern. Als 
Faktor mit dem höchsten Erklärungsbeitrag wird im Rahmen der schritt-
weisen Regression zunächst Faktor 3, dann Faktor 2, Faktor 5 und Fak-
tor 6 und schließlich Faktor 1 einbezogen. Im folgenden ist nun zu 
155 Dieses Vorgehen schlagen auch Schuchard-Ficher u.a. bei vorliegen-
den Korrelationen zwischen den unabhängigen Variablen einer Re-
gressionsanalyse vor. Vgl. Schuchard-Ficher, Chr., u.a., a.a.O., S.96. 
Zur Unabhängigkeit von Faktoren vgl. Heffert, H., Marktforschung, 
a.a.O., S.86. 
156 Darüber hinaus zeigte die Analyse, daß die ohnehin schon sehr 
schwer interpretierbaren Faktoren bei größerer Faktorenzahl kaum 
noch zu beschreiben waren. 
157 Damit kann ein für die empirische Forschung akzeptabler erklärter 
Varianzanteil erreicht werden. Zum Verfahren der multiplen Re-
gressionsanalyse vgl. Bleymüller, J., Gehlert, G., Gülicher, H., a.a.O., 
S.159 ff.; Schuchard-Ficher, Chr., u.a., a.a.0., S.51 ff.; Heffert, H., 
Marktforschung, a.a.O., S.115 ff .. Ziel der multiplen Regressions-
analyse ist es, eine Funktion zu ermitteln, mit Hilfe derer die ab-
hängige Variable durch die unabhängigen Variablen (hier Faktoren-
wertel erklärt werden kann. Die Erfassung erfolgt entweder simul-
tan oder, wie in der vorliegenden Analyse, stufenweise und dabei 
hierarchisch, d.h. in der Reihenfolge des Erklärungsbeitrages der 
unabhängigen Variablen. Zum Aufruf der Prozedur REGRESSION im 
SPSS' vgl. Steinhausen, D., Zörkendörfer, S., a.a.O., S.61 ff.; Schubö, 
II., Uehlinger, H.-H., a.a.O., S.345 ff .. 
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prüfen, wie diese Faktoren inhaltlich gekennzeichnet werden können. 
Dabei wird in der Reihenfolge ihrer Einbeziehung in die schrittweise 
Regressionsanalyse vorgegangen. " 1 









Dieser Faktor ist im wesentlichen geprägt durch die hohen Faktorla-
dungen auf die insgesamt sechs beschrieb,men Wettbewerbsvorteile.'" 
Andere Variablen, die von diesem Faktor maßgeblich beeinflußt werden, 
sind zwar nicht unmittelbar als Wettbewerbsvorteile erfaßt, drücken je-
doch auch eine gewisse Wettbewerbsstärke aus. So lädt der Faktor posi-
tiv auf die Variable Stammkundenanteil Herren jung, auf das Image-
merkmal "guter ausgewogener Service" und auf das Merkmal des persön-
158 Die Reihenfolge der Variablen deutet zusätzlich die zentrale Be-
deutung des Sortiments und der Warenbeschaffung im Einzelhandel 
an. Auf die Darstellung der äußerst umfangreichen rotierten Fak-
tormatrix sei an dieser Stelle verzichtet. Sie findet sich in Tabelle 
6 im Anhang der Arbeit. 
159 Vgl. Tabelle 6 im Anhang dieser Arbeit. Zur Interpretation der 
Faktorladungen sowie der Regressionsanalyse sind die Vorzeichen zu 
beachten. Die Vorzeichen lassen sich aus den Skalierungen der un-
abhängigen und der abhängigen Variablen erklären. Vgl. dazu die in 
den jeweiligen Abbildungen im Text angegebenen Skalen. Die hinter 
den Faktoren jeweils in % angegebenen Werte drücken den Anteil 
aus, den dieser Faktor an der Varianz der abhängigen Variablen 
erklärt (partielles Bestimmtheitsmaßl. 
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Tab.3: Regressionsanalyse verdichteter allgemeiner Erfolgsfaktoren 
liehen Verkaufs: "Personal entspricht dem Typ der Kundschaft". ••0 Be-
günstigt wird der Aufbau der Wettbewerbsvorteile offensichtlich da-
durch, daß den Mitarbeitern Verantwortung und Entscheidungsfreiräume 
überlassen werden, sowie durch die klare Hachvollziehbarkeit von Ent-
scheidungen.••• 
160 Nicht zuletzt lädt dieser Faktor auf die Variable "Schaufenster 
geben breiten Oberblick über Waren". An dieser Stelle soll, wie auch 
im folgenden, jedoch nur auf die zentralen, eindeutig interpretier-
baren Zusammenhänge eingegangen werden. Vgl. dazu Tabelle 6 im 
Anhang. 
161 Die klare Dominanz von 3 Wettbewerbsvorteilen, die sich konkret 
auf den Herrenbereich richten, ist in der traditionell gewachsenen 
Stärke der untersuchten Betriebe als Herrenfachgeschäfte zu be-
gründen. Zur inhaltlichen Interpretation des Faktors kann diese 
Erkenntnis jeoch vernachlässigt werden. 
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2. l!rlebnisorientierunq <Faktor 2; 15%) 
zentrale Variablen: 
• Ambiente unterstützt mit Farben 
• Gestaltung des Ladenraumes erlebnisorientiert 
• Einkauf ist für den Kunden ein Erlebnis 
• modisch-aktuelle Ware 
• große Auswahl 
• Ambiente unterstützt mit Licht 
• unverwechselbarer Stil 
• Aktionstage 
Wie diese Aufstellung zeigt, lädt der Faktor durchweg auf Variable, die 
die Erlebnisorientierung zum Inhalt haben bzw. die zur Erlebnisorien-
tierung beitragen. Die Ladung dieses Faktors auf die Variable Umsatz 
gibt Anlaß zu der Vermutung, daß die Erlebnisorientierung eines Fach-
geschäftes darüber hinaus nicht unerheblich durch die Größe des Be-
triebes beeinflußt wird. Einfluß geht von diesem Faktor auch auf das 
hohe Fachwissen der Verkäufer, sowie auf die Aufmerksamkeit des Perso-
nals aus. Damit ist davon auszugehen, daß die Qualität des Personals 
notwendiger Bestandteil eines Erlebniskonzeptes ist. Interessant ist 
nicht zuletzt., daß mit der Erlebnisorientierung eine intensivere Zutei-
lung der Verkaufsfläche nach Ertragsgesichtspunkten einhergeht. 
3. Nutzung von Systemen (Faktor 5; 5%) 
zentrale Variablen: 
• intensive Nutzung des externen Informationssystems 
• intensive Nutzung der Personaleinsatzplanung 
• intensive Nutzung des Warenwirtschaftssystems 
Hit diesen drei <von insgesamt sechs) Variablen, die durch den Faktor 
maßgeblich bestimmt werden, deutet sich eine klare Systemorientierung 
an. Hier steht die intensive Nutzung von Informations- und Planungs-
systemen im Vordergrund. Im Zusammenhang damit ist eine starke Ziel-
orientierung am kurzfristigen Umsatz zu sehen, die in der hohen Fak-
torladung auf diese Variable zum Ausdruck kommt. Offenbar als Ergeb-
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nis einer intensiven Systemorientierung ist ein aus der Sicht der Ver-
braucher günstigeres Preis-Leistungs-Verhältnis festzustellen, wodurch 
sich der Einfluß des Faktors auf dieses Imagemerkmal erklären lassen 
dürfte. 
4. Oberschaubarkeit (Faktor 6; 4%1 
zentrale Variablen: 
• geringe Anzahl von Hierarchieebenen 
• geringe Anzahl von Häusern 
•Motivierender Mitarbeiter in besonderem Maße 
Der Faktor lädt besonders stark auf die beiden erstgenannten Vari-
ablen. Damit wird die Oberschaubarkeit der Geschäftsstätte, sowie des 
Unternehmens begünstigt. Für diese Überlegung spricht auch der Ein-
fluß des Faktors auf die dritte Variable. In überschaubaren Organisa-
tionseinheiten dürfte es leichter sein, die Mitarbeiter zu motivieren. 
Eine andere Größe, die oben nicht aufgeführt wurde, ist die "Schwer-
punktlegung auf lukrative Teilsegmente", die der Faktor negativ beein-
flußt. Dieser Zusammenhang ist vor dem Hintergrund zu sehen, daß in 
überschaubaren Betrieben die Notwendigkeit einer weiteren Schwerpunkt-
legung im Gegensatz zu häufig größeren, unübersichtlichen Handelsun-
ternehmen nicht mehr besteht. " 2 Insgesamt dürfte sich das hinter 
diesem Faktor stehende Erfolgsprinzip auch als "Operieren in kleinen 
Einheiten" umschreiben lassen. 
5. Leistungs- und Öffentlichkeitsorientierung (Faktor 1, 4%) 
zentrale Variablen: 
• umfangreiches Serviceangebot wird als besonders wichtig erachtet 
• Anzahl der insgesamt angebotenen Dienstleistungen 
162 Der im Text nicht explizit erwähnte Einfluß des Faktors auf die 
Wettbewerbsvorteilsvariable "Herrensortiment klassisch" und "Her-
renzielgruppenbereich klassisch" gibt Anlaß zu der Annahme, daß 
dieses Erfolgsprinzip besonders in Handelsbetrieben zum Tragen 
kommt, die im klassischen Bereich stark sind. 
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• Gestaltung des Ladenraumes exklusiv 
• Einsatz von Zugaben als Verkaufsförderungsinstrument 
• intensive PR/Öffentlichkeitsarbeit 
• Öffentlichkeitsarbeit wird als besonders wichtig erachtet 
Dieser vergleichsweise schwer zu interpretierende Faktor zeichnet sic11 
dadurch aus, daß er vor allem Variable prägt, die mit Zusatzleistungen 
und Öffentlichkeitsarbeit in Zusammenhang stehen. Der Faktor lädt aber 
auch auf die oben nicht erwähnte Größe "Kooperation mit externen 
Dienstleistern". 163 Auf dem Hege dieser Kooperation wird offensichtlich 
versucht, das angebotene Leistungsniveau weiter zu verbessern. Begün-
stigt wird die Leistungs- und Öffentlichkeitsorientierung durch die 
Existenz eindeutiger Stellenbeschreibungen. Nicht zuletzt spielt hier 
der persönliche Verkauf mit zwei Variablen eine Rolle. So lädt der 
Faktor auf die Merkmale "Motivation des Verkäufers über Umsatzprovi-
sion" und "Prüfung des äußeren Erscheinungsbildes der Verkäufer". 
Insgesamt erweist sich also die gewählte inhaltliche Beschreibung des 
Faktors als Leistungs- und Öffentlichkeitsorientierung als tragfähig. 
Der ermittelte Faktor 4 wird schließlich nicht mehr in die schrittweise 
multiple Regressionsanalyse einbezogen., .. Da sich dieser Faktor außer-
dem infolge unterschiedlichster Variablen einer eindeutigen Interpre-
tation entzieht, soll an dieser Stelle darauf nicht näher eingegangen 
werden. 
163 Vgl. Tabelle 6 im Anhang der Arbeit. 
164 Dieser Faktor konnte keinen hinreichend signifikanten zusätzlichen 
Erklärungsbeitrag liefern. 
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Die Abbildung 49 stellt überblicksartig die im Verlauf des empirischen 
Teils der Arbeit herausgearbeiteten Wacnstumsfaktoren dar. Es zeigt 
sich, daß in allen Bereichen des Bezugsrahmens durchweg positive, aber 
ebenso einige negative Wachstumsfaktoren identifiziert werden konnten. 
So wurden im Gegensatz zu den erläuterten allgemeinen Erfolgsfaktoren 
Wachstumsfaktoren auch in der externen Situation des Handelsbetriebes 
ausgemacht. Von geringerer Bedeutung als zuvor sind die Wettbewerbs-
vorteile des Fachgeschäftes für das Umsatzwachstum.'" Auffallend ist 
demgegenüber die große Zahl von Zielgruppenanteilen, die einen signi-
fikanten Beitrag zur Erklärung des Umsatzwachstums liefern.••• Deut-
lich geringer ist auch der Zusammenhang zwischen den angebotenen 
Dienstleistungen und dem Unternehmenswachstum, wohingegen im Kommu-
nikations-Mix und dabei insbesondere im persönlichen Verkauf sowie im 
Einsatz der Werbemedien eine größere Zahl an signifikanten Faktoren 
aufgedeckt werden konnte als in der Analyse allgemeiner Erfolgsfakto-
ren. 
Auf der Basis der signifikanten Einzelfaktoren der Gesamtübersicht in 
Abbildung 49 wurde nun wiederum eine Faktorenanalyse mit anschließen-
der regressionsanalytischer Weiterverarbeitung der Faktoren werte 
durchgeführt. Über die faktorenanalytische Verdichtung der Variablen 
165 Hier konnten sechs signifikante Faktoren ermittelt werden, während 
bei den allgemeinen Erfolgsfaktoren zwölf signifikante Wettbe-
werbsvorteile gefunden wurden. 
166 Die verfolgte Wettbewerbsstrategie der Fachgeschäfte hinsichtlich 
Marktabdeckung und Leistungsvorteil wurde zwar zuvor nicht kor-
relationsanalytisch untersucht, sie soll aber dennoch im Rahmen 
der faktoren- und regressionsanalytischen Weiterverarbeitung Be-
rücksichtigung finden. 
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YAAJAflLE s SE B BETA T SIG T 
FAl(TQA2 -1.627159 • 405 780 -.555824 ---. 01 0 .0001 
FAIC.TOA• -t.&79805 .657261 -.414222 -2.eoo .0100 
FAl(T0A5 -.819806 .339893 -.349196 -2.•12 .0201 
( CONST AMT) 3.561259 .455354 7.921 • 0 0 0 0 
------------- VARIA9LES NOT IN THE EOUATION -------------
VARIABLE 8ETA IN PARTIAL NIN TOLEA T S!G T 
FAKTOAI -.073339 -.090881 .557472 -.387 • 70 32 
FAICTORJ .205097 .297437 .713039 1.213 ,2191 
FAr:TOA6 -.303396 -,438821 • 759459 -2.012 .0529 
Tab.4: Regressionsanslyse verdichteter Wachstumsfaktoren 
ergeben sich sechs Faktoren, die insgesamt 49,8% der Gesamtvarian2 
aller Variablen erklären. 167 llie aus Tabelle 4 hervorgeht, wurden in 
die schrittweise Regressionsenalyse 2ur Erklärung der abhängigen Vari-
ablen Umsat2wachstum die Faktoren 2, 4 und 5 einbe2ogen, wobei durch 
sie bereits 63,7% der Varian2 des l!rfolgsindikators Umsahwachstum zu 
bestimmen sind. 
167 Vgl . dazu Tabelle 7 im Anhang der Arbeit. 
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Die Faktoren sollen im folgenden wiederum in der Reihenfolge ihrer 
Berücksichtigung in der Regressionanalyse interpretiert werden. 161 
1. Personal <Faktor 2; 26%) 
zentrale Variablen: 
• Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Unternehmen 
• Personal entspricht dem Typ der Kundschaft 
• hoher Stammkundenanteil Herren modisch 
• Verkäufer tragen selbst aktuellste Ware 
• hoher Stammkundenanteil Herren jung 
• Prüfung des äußeren Erscheinungsbildes der Verkäufer 
• Verkäufer tragen abteilungsangepaßte Kleidung 
• Führungsorientierung an klaren Leitlinien 
• Verantwortung und Entscheidungsfreiräume der Mitarbeiter 
• leistungsfähigeres Personal als Wettbewerbsvorteil 
Damit sind von insgesamt 17 Variablen, die von diesem Faktor geladen 
wurden, bereits 10 Variablen angeführt, die unmittelbar Personalaspekte 
t,eschreiben. Berücksichtigt man, daß Faktorladungen mit einem Wert von 
weniger als 0,40 nicht zur Interpretation herangezogen werden sollten, 
bleiben lediglich vier Variablen, die nur indirekt mit dem Personal in 
Verbindung zu bringen sind.••• So ist davon auszugehen, daß beispiels-
weise die Wahrnehmung des Imagemerkmals "modisch-aktuelle Ware" nicht 
unabhängig von der wahrgenommenen Qualität des Personals zu sehen 
ist. Ebenso wird der mit einer klaren Abhebung von der Konkurrenz er-
reichte Wettbewerbsvorteil durch die Personalqualität eines Fachge-
schäftes nicht unerheblich beeinflußt. 
2. Zielgruppenstrategie <Faktor 4; 27%) 
zentrale Variablen: 
• Umsatzanteil in Damenzielgruppe 2 (modisch-aktuell) 
• Umsatzanteil in Damenzielgruppe 5 (qualitätsbewußt) 
• Umsatzanteil in Herrenzielgruppe 5 (qualitätsbewußtl 
• Umsatzanteil 1n Damenzielgruppe 6 (preiswert) 
168 Siehe zur Interpretation die in Tabelle 7 wiedergegebenen Vari-
ablen und deren Faktorladungen. 
169 Vgl. dazu Meffert, H., Marktforschung, a.a.O., S.89. 
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Im Mittelpunkt der durch diesen Faktor maßgeblich geprägten Variablen 
stehen die Zielgruppenanteile, die zur Operationalisierung der von den 
Handelsb?trieben verfolgten Zielgruppenstrategien erfaßt werden. Es 
zeigt sich, daß die Richtung der Faktorladungen, sowie der Einfluß des 
Faktors auf die abhängige Variable wie folgt interpretiert werden 
kann. Je größer der Umsatzanteil in der Damenzielgruppe 2 und je klei-
ner der Umsatzanteil in der Damenzielgruppe 5 und 6 und der Herren-
zielgruppe 6, desto größer fällt das Wachstum der Betriebe aus. Es ist 
somit insgesamt die vom Fachgeschäft beschriebene Zielgruppenstrategie, 
die hinter den zentralen Variablen dieses Faktors steht. 
3. Größe !Faktor 5; 11 %> 
zentrale Variablen: 
• Verkaufsfläche des Fachgeschäftes 
• Umsatz des Fachgeschäftes 
• Anzahl der Wettbewerber 
• Marktabdeckung 
• Umsatzanteil in Kinderzielgruppe 1 
• Umsatzanteil in Kinderzielgruppe 2 
• Aktionstage 
• Fernsehwerbung 
Hinter allen beschriebenen Variablen steht zweifelsohne die Größe des 
Fachgeschäftes. So wurden die ersten beiden Variablen im Laufe der 
Untersuchung unmittelbar herangezogen, um die Größe des Fachgeschäf-
tes zu indizieren. Die Anzahl der Wettbewerber eines Handelsbetriebes 
steht offensichtlich insofern in einem Zusammenhang mit seiner Größe, 
als daß beide Variablen wiederum von der Größe des Absatzmarktes ab-
hängen. Die Marktabdeckung eines Handelsbetriebes als Kennzeichnung 
der durch ihn angebotenen Sortimentsbereiche ist hingegen wieder in 
einem direkten Abhängigkeitsverhältnis zu sehen. Die stärkeren Umsatz-
anteile in den Kinderzielgruppen 1 und 2 sind ebenfalls auf die Größe 
des Fachgeschäftes zurückzuführen, da erfahrungsgemäß erst größere 
Betriebe diese Zielgruppen kompetent bearbeiten können. Nicht zuletzt 
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deutete sich bereits im Verlaufe der Datenerhebung an, daß Plakatwer-
bung, Aktionstage und Fernsehwerbung verstärkt In größeren Fachge-
schäften zum Tragen kommen. 
Weitere Faktoren wurden aufgrund des zu geringen Signifikanzniveaus 
nicht in die Regressionsanalyse einbezogen. Dennoch soll auf die ver-
bleibenden Faktoren eingegangen werden, da sich zwei davon in ausge-
zeichneter Weise interpretieren lassen. So beinhaltet der Faktor 1 der 
Faktorenanalyse eine Fülle von strategischen und instrumentalen Preis-
variablen, während der Faktor 3, wie schon im vorangegangenen Kapitel 
- wenn auch nicht mit gleicher Deutlichkeit - Erlebnisaspekte be-
schreibt. Interessant ist, daß weder Preisfaktor, noch l!rlebniafsktor 
einen positiven Erklärungsbeitrag zum Umsatzwachstum des Handelsbe-
triebes liefern können. Darin zeigt sich, daß dem Einsatz des Preisin-
strumentariums entgegen der Gepflogenheiten der Praxis - zumindest im 
Facheinzelhandel - nicht die zentrale Bedeutung beizumessen ist. Zum 
langfristigen Unternehmenswachstum kann, wie durch die Regressions-
analyse belegt, der Preis als Marketinginstrumentarium jedenfalls nicht 
den erwarteten Beitrag liefern. Die Erlebnisorientierung schließlich 
hat trotz ihrer nachgewiesenen Relevanz als allgemeiner Erfolgsfaktor 
zumindest auf das langfristige Umsatzwachstum ebensowenig Einfluß. 
7.3 Ertragsfaktoren 
Die im Laufe der vorliegenden Untersuchung ermittelten Ertragsfakto-
ren sind der Übersicht in Abbildung 50 zu entnehmen. Daraus geht her-
vor, daß in allen untersuchten Bereichen des Bezugsrahmens positive 
und zum Teil auch negative Ertragsfaktoren aufgedeckt werden konnten. 
Aufschlußreich war dabei unter anderem die Abhängigkeit des Unterneh-
mensgewinns von der externen Situation des Handelsbetriebes in Bezug 
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auf das fachgeschäftsrelevante Marktvolumen, sowie hinsichtlich des 
Marktanteils der Wettbewerber. Starke korrelative Zusammenhänge sind 
auch in der internen Situation des Fachgeschäftes zwischen dem Umsatz 
bzw. der Verkaufsfläche des Geschäftes und dem Erfolgsindikator Gewinn 
aufgezeigt worden. 
MULTIPLE i:a .85655 
R SOU ARE • 73368 
AOJUSTEO Q SQUARE .69163 
STANDARD ERROP 30958.46661 
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------------------ VARIABLES IN THE EQUATION ------------------
VARIABLE" B SE 9 BETA T SlG T 
J:",u::TOAJ -30o\68.22lo\o\ 7110.466478 -.545J0J -4.285 .ooo• 
FAK.TOR3 -21923.89010 5774.147490 -.479139 -3.797 .0012 
FAKTOR5 22470.425989 7202.031586 .375763 3el2Ci •0056 
ICONSUNTI o\9523.086053 6517.215711 7.599 .0000 
------------- VARIABLES NOT IN THE E.0\JATJON -------------
V&RJ.A.8LE BETA IN PART !AL MIN TOLER T SIG T 
F,O!'TOA2 .20970!5 .202785 .249034 .879 03912 
FAKT0~4 -.023349 -.038344 • 7 l !31 94 -. 16J • 87Z5 
FAKTOR& .03397fl .oe.11625 .795078 .262 .7963 
Tab.5: Regressionsanalyse verdichteter Ertragsfaktoren 
Alle in Abbildung 50 angeführten Variablen konnten auf sechs Faktoren 
verdichtet werden, die insgesamt 50,7% der Gesamtvarianz erklären. Von 
diesen wurden wiederum die Faktoren 1, 3 und 5 in eine schrittweise 
multiple Regressionsanalyse eingebracht. Tabelle 5 zeigt, daß diese drei 
Faktoren bereits 73,4% der Varianz der abhängigen Variable Gewinn be-
stimmen. Wie diese Faktoren zu interpretieren sind, zeigt die Auflistung 
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der zentralen Variablen, die von den jeweiligen Faktoren geladen wer-
den. 110 
1. Präsentation <Faktor 1; 41 %) 
zentrale Variablen: 
• Ambiente unterstützt mit Dekoration 
• Warenrückwände aufgelockert durch Dekorationen und Warenträger 
• vorwahlgerechte Plazierung wenig erklärungsbedürftiger Ware 
• Ambiente unterstützt mit Farbe 
• Ambiente unterstützt mit Licht 
• Plazierung aktueller Ware an Kundenwegen 
• Bündelung der Artikel zu Themen 
• Kombipräsentationen 
• Dekorative Herausstellung der Ware 
• Schaufensternutzung zur Präsentation von Neuheiten 
• beste Plätze den ertragsstarken Waren 
• neuartige Wege bei anstehenden Problemen 
Alle diese Variablen stehen in einem unmittelbaren Zusammenhang mit 
der Präsentation und der Plazierung der Ware, der Dekoration und der 
Verkaufsraumgestaltung. Sie sollen daher unter dem Oberbegriff Prä-
sentation zusammengefaßt werden. Zwar sind einige Variablen in diesem 
Faktor enthalten, die in Kapitel C.7.1 auch Bestandteil des Erl.ebnis-
faktors waren. Von diesem läßt sich der hier ermittelte Faktor 1 jedoch 
deutlich abgrenzen. 
2. Größe <Faktor 3; 18%) 
zentrale Variablen: 
• Verkaufsfläche des Fachgeschäftes 




• Umsatzanteil in Kinderzielgruppe 1 
• Umsatzanteil in Kinderzielgruppe 2 
• Eigenmarkenanteil Kinder 
Ähnlich eindeutig wie im vorangegangenen Kapitel steht hinter diesen 
Variablen jeweils der Faktor Größe. Dabei können Verkaufsfläche, Um-
170 Vgl. dazu Tabelle 8 im Anhang der Arbeit. 
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satz und Marktabdeckung als unmittelbare Größenindikatoren betrachtet 
werden, während die anderen Variablen mittelbar durch die Größe beein-
flußt werden. 
3. Stanrnkundenanteil <Faktor 5; 1 4%> 
zentrale Variablen: 
• Stammkundenanteil Herren gesamt 
• Stammkundenanteil Herren modisch 
• Stammkundenanteil Herren jung 
• Wettbewerbsvorteil Herren Sortiment Artikel 
• Verantwortung und Entscheidungsfreiräume der Mitarbeiter 
Im Mittelpunkt der Variablen, die durch diesen Faktor geladen werden, 
findet sich der Stammkundenanteil. Auffallend ist dabei, daß hier vor 
allem der Stammkundenanteil im modischen und im jungen Bereich, und 
nicht der Stammkundenanteil des klassischen Bereiches Berücksichtigung 
finden. Im Zusammenhang mit den hohen Stammkundenanteilen ist 
schließlich auch die Einbeziehung des Wettbewerbsvorteils im Herren 
Sortiment Artikel 2u sehen. Begünstigt wird der Aufbau von Stammkun-
denanteilen offensichtlich durch Verantwortung und Entscheidungsfrei-
räume der Mitarbeiter. Insgesamt ist der Faktor aufgrund der Dominanz 
der Stammkundenanteilsvariablen mit dem beschriebenen Begriff ge-
kennzeichnet. 171 
Von den verbleibenden Faktoren, die nicht in die Regressionsanalyse 
einbezogen wurden, ist lediglich einer sinnvoll zu interpretieren. Er 
lädt zum großen Teil auf Variable, die in einem Zusammenhang zur Er-
lebnisorientierung stehen. Demnach kann die Erlebnisorientierung auch 
zum Gewinn keinen unmittelbaren Beitrag leisten. Dennoch ist es nicht 
als Widerspruch 2u sehen, daß die Erlebnisorientierung als allgemeiner 
171 Die Tatsache, daß alle Stammkundenvariablen im Herrenbereich lie-
gen, ist auf die traditionelle Stärke der untersuchten Einheiten 
als Herrenfachgeschäfte zurück2uführen und sollte inhaltlich nicht 
überbewertet werden. 
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Erfolgsfaktor herauskristallisiert werden konnte, während sie als Er-
trags- und Wachstumsfaktor keinen signifikanten Beitrag liefert. 
Schließlich wird der Erfolg als subjektive Größe nicht nur durch die 
objektiven Variablen Gewinn und Wachstum erl<lärt, auch wenn zwischen 
ihnen ein starker Zusammenhang nachgewiesen werden konnte. 172 
7.4 ZusarMMlnfassende Darstellung der zentralen Erfolgsfaktoren 
Die aus der Simultananalyse resultierende Verdichtung auf zentrale Er-
folgsfaktoren findet sich in Abbildung 51 zusammenfassend dargestellt. 
Darin sind zum einen die einfachen Bestimmtheitsmaße 173 zwischen den 
drei herangezogenen Erfolgsindikatoren eingetragen, auf die an dieser 
Stelle nicht mehr näher eingegangen werden soll. 174 Zum anderen gibt 
die Abbildung die regressionsanalytisch ermittelten partiellen Be-
stimmtheitsmaße wieder. 1" Daraus geht noch einmal hervor, daß der 
über eine subjektive Einschätzung operationalisierte Erfolg <Erfolgs-
kennziffer> vor allem durch die Wettbewerbsstärke und die l!rlebnis-
orientierung erklärt wird. Beeinflußt wird der Erfolg eines Fachge-
schäftes überdies durch die Nutzung von Systemen, durch die Ober-
schaubarkeit des Unternehmens und durch seine Leistungs- und Öffent-
lichkeitsorientierung. Der größte Teil des Erfolgsindikators Wachstum 
wird durch die Zielgruppenstrategie und das Personal des Handelsunter-
nehmens bestimmt. Ein weiterer Einfluß auf diesen Erfolgsindikator 
172 Besonders aufschlußreich ist auch, daß das Personal, zuvor als 
Wachstumsfaktor identifiziert, als Ertragsfaktor keine Rolle spielt. 
Hier dürfte sich der negative Einfluß der bei qualifiziertem Per-
sonal höheren Personalkosten auf den Gewinn widerspiegeln. 
173 Sie drücken die Stärke des Zusammenhangs zwischen zwei Variablen 
aus. 
174 Vgl. dazu die Ausführungen des Kapitels C.2. 
175 Daraus ist ersichtlich, wie groß der durch den einzelnen Faktor 
erklärte Anteil an der Gesamtvarianz der abhängigen Variablen ist. 
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geht von der Größe des Fachgeschäftes aus. Der abhängige Erfolgsindi-
kator Gewinn wird schließlich vor allem durch die Art der Präsentation 
bestimmt. Daneben resultiert die Höhe des Gewinns aus dem Starrrnkunden-
anteil und ebenfalls aus der Größe des Handelsbetriebes. 11• 
Die Analyse der in der Abbildung nicht explizit angegebenen Beziehun-
gen zwischen den Erfolgsfaktoren zeigt die innerhalb der jeweiligen 
Faktoren einer Faktorenanalyse definitionsgemäß bestehende Unabhän-
gigkeit. 177 Zusammenhänge sind daher lediglich zwischen den drei Grup-
pen von Erfolgsfaktoren auszumachen. Hierbei wird deutlich, daß der 
Erfolgsfaktor Wettbewerbastärke wesentlich durch die beiden Faktoren 
Personal und Starrrnkundenanteil mitbestimmt wird. Der Starrrnkundenan-
teil steht seinerseits wiederum in Zusammenhang mit dem Erfolgsfaktor 
Personal. Interessant ist darüber hinaus die Beziehung zwischen den 
beiden Erfolgsfaktoren Zielgruppenanteil und Präsentation, während 
sich die Interdependenz des letzgenannten Faktors zur Erlebnisorien-
tierung bereits bei der Interpretation der verdichteten Erfolgsfaktoren 
andeutete. 1 78 
Es bleibt somit festzuhalten, daß die untersuchten Handelsbetriebe ins-
gesamt umso erfolgreicher sind, je mehr sie sich an diesen zehn <ver-
dichteten) Erfolgsfaktoren ausrichten. Die dahinterstehenden Erfolgs-
grundsätze lassen sich wie folgt formulieren: 
176 Die Darstellung des Erfolgsfaktors "Größe" in der Abbildung 51 
soll andeuten, daß sich der Ertragsfaktor "Größe" nicht voll mit 
dem Wachstumsfaktor "Größe" deckt. Vgl. dazu die Diskussion dieser 
Faktoren in Kapitel C.7.2 und C.7.3 der Arbeit. 
177 Die Beziehungen zwischen den Erfolgsfaktoren wurden zur Erhal-
tung der Übersichtlichkeit in Abbildung 51 nicht angeführt. Ihre 
Bestimmtheitsmaße sind in der Abbildung 55 im Anhang eingetragen. 
178 Vgl. dazu Kapitel C.7.3. 
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Abb.51: Zentrale Erfolgsfaktoren im Einzelhandel 
1. Orientierung am Wettbewerber vor Ort! Aufbau und Verteidigung stra-
tegischer llettbewerbsvorteile. Wettbewerbsvorteile können dabei z.B. im 
angebotenen Sortiment, in der Beschaffung, in der Intensität der Ziel-
gruppenansprache oder in der Leistungsfähigkeit des Personals liegen. 
2. Schaffung eines unverwechselbaren Stils durch Erlebniaorientierung! 
Diese Erlebnisorientierung muß sich konsequent durch das Gesamtkonzept 
ziehen (von der Einrichtung über das Sortiment bis zur Kommunikation). 
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3. Nutzung von internen und externen Informationssystemen! Nicht al-
lein die Bereitstellung derartiger Systeme, sondern erst deren inten-
sive und sinnvolle Nutzung führt langfristig zum Erfolg. 
4. Operieren in überschaubaren Einheiten! Ein Zuviel an Hierarchie und 
Bürokratie hemmt den Erfolg ebenso wie zu viele Aktivitäten an ver-
schiedenen Fronten. Oberschaubar muß nicht "klein" heißen. 
5. Angebot von profilierenden Service- und Dienstleistungen! Erst durch 
diese Leistungen gewinnt der Fachhandel Profil gegenüber dem Wettbe-
werb. Das Angebot von derartigen Zusatzleistungen ist für den Erfolg 
des Fachgeschäftes von immanenter Bedeutung. 
6. Intensivierung der PR- und Öffentlichkeitsarbeit! Schließlich kommt 
es darauf an, das "Licht nicht unter den Scheffel zu stellen". Die in-
tensivere PR- und Öffentlichkeitsarbeit zeichnet den erfolgreichen 
Betrieb aus. 
7. Nutzung moderner und konzeptentsprechender Präsentationstechniken! 
Auch gute Ware verkauft sich schlecht, wenn sie lieblos präsentiert 
wird. Erst eine ansprechende Präsentation schöpft Gewinnpotentiale aus. 
8. Pflege der Stammkunden! Die aufmerksame Betreuung der Stammkunden 
durch Inhaber und Personal sichert die Ertragskraft des Fachgeschäf-
tes. Ein hoher Stammkundenanteil ist einer der zentralen Wettbewerbs-
vorteile eines Handelsbetriebes. 
9. Motivation und Qualifikation des Personals! Unmotiviertes und un-
qualifiziertes Personal macht viele Bemühungen der Geschäftsleitung 
zunichte. Erst durch engagiertes, dem Kundentyp entsprechendes Perso-
nal lassen sich Wachstumsreserven mobilisieren. 
1 0. Verfolgung konsequenter und potentialorientierter Zielgruppen-
strategien! Erfolgreiche Fachgeschäfte wachsen durch ihre Ausrichtung 
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an wachstumsstsrken Zielgruppen, ohne dabei Basiszielgruppen zu ver-
gessen. 
11. Stärke durch Größe! Große Fachgeschäfte sind ertragskräftiger und 
wachstumsfähiger. Dabei geht es aber nicht um Größe um jeden Preis, 
sondern um standortspezifische HarktfUhrarschaft. Der Fachgeschäfts-
charakter muß gewahrt bleiben. 
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D. Implikationen der Untersuchung 
Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die vor dem Hintergrundei-
ner anhaltend komplexeren Umwelt und zunehmend verschärften Wettbe-
werbssituation im Einzelhandel gestiegene Bedeutung des strategischen 
Management im Handel. Den Kernbestandteil und die Grundlage des stra-
tegischen Management stellt die strategische Analyse dar, deren Haupt-
anliegen es ist, die Entstehungsbedingungen des zukünftigen Erfolges 
zu analysieren. In ihrem Mittelpunkt steht wiederum die Erfolgsfakto-
renforschung, die dazu beitragen soll, wissenschaftlich und empirisch 
fundierte Erfolgstheorien für den Einzelhandel zu generieren. In An-
betracht der festgestellten Defizite der handelsspezifischen Erfolgs-
faktorenforschung ist es von besonderem Interesse, im Anschluß an eine 
kritische Würdigung festzustellen, zu welchen Schlußfolgerungen die 
theoretischen und empirischen Überlegungen dieser Arbeit führen. Die 
Untersuchungsergebnisse sind in diesem Sinne sowohl für die Praxis des 
Einzelhandels als auch für die weitere Erfolgsfaktorenforschung des 
Handels relevant. 
1. Kritische Würdigung der empirischen Ergebnisse 
Zur Würdigung der empirischen Ergebnisse ist zunächst zu prüfen, in-
wieweit die zu Beginn der Arbeit aufgezeigte Notwendigkeit einer han-
delsspezifischen Erfolgsfaktorenforschung bestätigt werden konnte. 
Interessant dürfte dabei auch sein, ob und in welcher Form sich Ergeb-
nisse anderer branchenübergreifender und handelsspezifischer Erfolgs-
faktorenuntersuchungen erneut belegen lassen. 
Greift man die zentralen Erkenntnisse der Arbeit heraus, so konnte im 
Rahmen einer situativen Positionierung ein Zusammenhang zwischen Si-
tuation und Erfolg des Handelsbetriebes aufgezeigt werden. Damit wur-
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den einerseits Ergebnisse einer herstellerbezogenen Erfolgsfaktoren-
analyse bestätigt. 1 Andererseits konnten aber auch neue Erkenntnisse 
gewonnen werden. 2 Nicht zuletzt zeigte die Analyse der Situation des 
Handelsbetriebes, daß dem Marktanteil eines Handelsbetriebes bei weitem 
nicht die zentrale Bedeutung als Erfolgsfaktor beizumessen ist wie in 
herstellerorientierten Untersuchungen. 
Die Analyse der Unternehmensphiloeophie und anschließende Ermittlung 
von Philosophietypen brachte zwar in zwei Fällen Unternehmenstypen 
hervor, die mit denen des branchenübergreifenden Ansatzes von Pümpin 
vergleichbar sind. 3 Hinsichtlich der Erfolgsbeurteilung dieser Typen 
konnte jedoch lediglich in einem Fall Übereinstimmung festgestellt 
wer-den.• Ansonsten weisen die ermittelten Unternehmenstypen nicht un-
erhebliche Unterschiede auf, wobei sich in der bei Pümpin vorgelegten 
Typenbeschreibung eine klare Herstellerorientierung niederschlägt. 
Sehr stark handelsspezifisch wurde die Untersuchung daraufhin im Be-
reich der Marketing-Strategien. Hier konnte nicht nur Neuland der Er-
folgsfaktorenforschung im Handel bearbeitet werden. Auch in der bran-
chenunabhängigen Erfolgsfaktorenforschung sind beispielsweise Ansätze, 
die die Segmentierungsstrategien untersuchter Betriebe berücksichtigen, 
nicht bekannt. Es konnte gezeigt werden, daß Sortiments-, Zielgruppen-
und Betriebstypenstrategien in unterschiedlicher Weise zum Unterneh-
menserfolg im Handel beitragen. Damit bestätigten sich erste Analyse-
erkenntisse, die in der handelsspe2ifischen Erfolgsfaktorenforschung 
Vgl. da2u Ohlsen, G., a.a.O., S.146 ff .. 
2 Vgl. dazu Kapitel C.3.3 der vorliegenden Arbeit. 
3 Siehe Pümpin, C., Erfolgspositionen, a.a.O., S.146 ff .. 
4 So sind bei Pümpin kundenorientierte Unternehmen ebenfalls ein-
deutig erfolgreicher als andere. 
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bisher nur angerissen werden konnten.' Nicht zuletzt ist es gelungen, 
das Wettbewerbastrategiekonzept von Porter auf den Facheinzelhandel zu 
übertragen und empirisch zu validieren. 
Die detaillierte Analyse des Marketing-Mix brachte schließlich Hinweise 
auf die besondere Bedeutung zentraler Instruments für den Erfolg im 
Einzelhandel. Damit wurde eine umfassende Analyse von Erfolgsfaktoren 
im Marketing-Mix des Einzelhandels geliefert, dessen Betrachtung sich 
in vorliegenden Ansätzen nur auf Teilbereiche beschränkte.• 
Abschließend ist es in der vorliegenden Arbeit gelungen, den Einfluß 
ausgewählter Organisations- und FUhrungsmerkmale auf den Unterneh-
menserfolg im Einzelhandel herauszustellen. Zu diesem Teilbereich waren 
in keinem der vorliegenden Handelsforschungsansätze Aussagen getrof-
fen worden. Die in diesem Zusammenhang gewonnenen Erkenntnisse bestä-
tigen aber Schlußfolgerungen branchenübergreifender Untersuchungen 
wie der von Peters/ Wa terman. 7 
Die zuletzt verdichteten allgemeinen und spezifischen Erfolgsfaktoren• 
verdeutlichen zusammenfassend die Stellung des vorliegenden Erfolgs-
faktorenansatzes im Vergleich zu bereits existierenden Forschungsan-
5 Vgl dazu die Ausführungen im Kapitel B.3.31 der vorliegenden 
Arbeit. 
6 Siehe hierzu die Auseinandersetzung mit den vorliegenden Ansätzen 
in Kapitel B.3.32 der Arbeit. 
7 So stellten Peters/Waterman fest, daß sich ein einfacher flexibler 
Aufbau des Unternehmens, sowie eine straff-lockere Führung positiv 
auf den Unternehmenserfolg auswirken. Vgl. dazu Peters, Th.J., 
Waterman, R.H., a.a.O., S.38 ff.. Die vorliegende Untersuchung führte 
dementsprechend zu der Erkenntnis, daß sich die Anzahl von Hier-
archieebenen durch einen negativen und die "Verantwortung und 
Entscheidungsfreiräume der Mitarbeiter" durch einen positiven Ein-
fluß auf den Unternehmenserfolg auswirken. 
8 Als spezifische Erfolgsfaktoren sind hier die Wachstums- und Er-
tragsfaktoren bezeichnet, die sich von den allgemeinen Erfolgs-
faktoren lediglich durch eine unterschiedliche Operationalisierung 
der abhängigen Variablen Erfolg unterscheiden. 
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sätzen. So sind einige Erfolgsfaktoren auch in anderen meist branchen-
übergreifenden Ansätzen aufgedeckt worden.' Der Großteil der Erfolgs-
faktoren wurde jedoch erstmalig in einer empirischen Studie nachge-
wiesen. 10 Diese Erf.olgsfaktoren waren zuvor gar nicht oder lediglich 
in qualitativen Analysen angeführt worden." Die große Zahl der dabei 
identifizierten handelsspezifischen Erfolgsfaktoren unterstreicht 
schließlich noch einmal die Notwendigkeit einer speziell auf den Handel 
abgestellten Erfolgsfaktorenforschung. 
Greift man demgegenüber einige kritische Anmerkungen auf, die zum Teil 
in ähnlicher Weise auch gegen andere Erfolgsfaktorenansätze gerichtet 
werden, 12 so zielt ein zentraler Kritikpunkt auf die Hultidimenaiona-
lität der zusammenhänge zwischen den unabhängigen und den abhängigen 
Variablen ab. Sind beispielsweise unabhängige Variable miteinander 
korreliert und wird eine davon als erfolgserklärende Variable identi-
fiziert, geht der ermittelte Zusammenhang auch auf die anderen unab-
9 Hier sind etwa die Erfolgsfaktoren Wettbewerbsstärke, Nutzung von 
Systemen oder Oberschaubarkeit zu nennen. Vgl. zum Erfolgsfaktor 
Wettbewerbsstärke: PINS <Differenzierung vom Wettbewerber>, Pümpin 
(strategische Erfolgsposition>, Heffert (strategische Erfolgsposition 
im Handel), Hise u.a. (Wettbewerbsmerkmale>. Zum Erfolgsfaktor Nut-
zung von Systemen siehe: Peters/Waterman ("systems" im 7-S-Hodelll 
und zur Oberschaubarkeit: Peters/Waterman (einfacher, flexibler 
Aufbau). Zu den Erfolgsfaktorenkonzepten im einzelnen vgl. die 
Ausführungen des Kapitels A.2 der vorliegenden Arbeit. 
10 Dazu zählen die Erfolgsfaktoren Erlebnisorientierung, Leistungs-
und Öffentlichkeitsorientierung und die spezifischen Erfolgsfak-
toren Präsentation, Stammkundenanteil, Größe, Zielgruppenstrategie 
und Personal. 
11 Siehe hierzu die Erkenntnisse der in Kapitel A.2. beschriebenen 
qualitativen Erfolgsfaktorenansätze im Handel. 
12 Zur Kritik am PIKS-Ansatz vgl. beispielsweise Anderson, C.R., Paine, 
F.T., a.a.O., S.87 ff.; Bamberger, I., a.a.O., S.100; Lange, B., a.a.0., 
S.33 ff. und Chrubasik, B., Zimmermann, H.-J., Evaluierung der Mo-
delle zur Bestimmung strategischer Schlüsselfaktoren, Entwurf eines 
Beitrages für die DBW, vorgelegt im Herbst 1986, S.26 ff .. 
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hängigen Variablen zurück. tJ Diese Kritik trifft zweifelsohne für die 
vorgestellte isolierte Analyse der Erfolgsfaktoren zu. Um derartige 
Interdependenzen zwischen den unabhängigen Variablen aber auszu-
schalten, wurde der abschließenden Regressionsanalyse eine Faktoren-
analyse vorgeschaltet. 14 Durch diese faktorenanalytische Verdichtung 
der Erfolgsfaktoren kann die vorgebrachte Kritik somit entkräftet 
werden." Bedenken bleiben aber dahingehend bestehen, ob ein multipler 
linearer Regressionsansatz, der die Existenz linearer Ursache-llir-
kungszusammenhänge unterstellt, in der Lage ist, derartig komplexe 
Wirkungszusammenhänge hinreichend abzubilden. Hier sind besser ge-
13 So ist denkbar, daß die Identifikation des Personals mit dem Unter-
nehmen auf besondere Führungsqualitäten der Geschäftsführung zu-
rückzuführen ist. In dem Fall ist dann aber nicht die Mit-
arbeiteridentifikation Ursache für den Erfolg, sondern der Erfolg 
und die Mitarbeiteridentifikation sind eine Folgeerscheinung der 
Managementqualität. 
14 Die Interpretation der Variablen der ermittelten Faktoren brachte 
dabei Hinweise auf derartige vermutete Korrelationen. Es wurde 
beispielsweise festgestellt, daß der Aufbau von Wettbewerbsvorteilen 
durch den Führungsstil "Verantwortung und Entscheidungsfreiräume 
für die Mitarbeiter" begünstigt wird. Vgl. dazu Tabelle 6 im 
Anhang. 
15 In diesem Zusammenhang würde sich auch eine Anwendung neuerer 
Kausalansätze anbieten, die ganze Variablensets - ähnlich zu der 
hier regressionsanalytisch weiterverarbeiteten Faktorenananlyse -
in ihren Ursache-Wirkungsbeziehungen analysieren. Sie gestatten 
darüber hinaus die Ermittlung von Neben- und Rückwirkungen, sowie 
die Erfassung von Meßfehlern. Als zweifellos anerkanntestes und 
zuverlässigstes Kausalanalyseverfahren gilt das Strukturglei-
chungsmodell von Jöreskog/Sörbom (LISREL: Linear Structural Rela-
tions System). Da dieses zusätzlich im SPSS implementierbare Ver-
fahren zum Zeitpunkt der hier durchgeführten Auswertungen am Re-
chenzentrum der Universität Münster jedoch nicht verfügbar war, 
muß auf seine Anwendung verzichtet werden. Vgl. dazu: Blalok, M.Jr. 
<Hrsg.), Causa! Models in the Social Sciences, Chicago 1974; Jöres-
kog, K.G., Sörbom, D., Lisrel VI - Analysis of Linear Structural Re-
lationships by Maximum Likelihood and Least Square Methods, Chica-
go 1985; Hildebrandt, L., Kausalanalytische Validierung in der Mar-
ketingforschung, in: Marketing ZfP, 1984, H.1, S.41 ff.; Förster, F., 
u.a., Der Lisrel-Ansatz der Kausalanalyse und seine Bedeutung für 
die Marketingforschung, in: ZFB, 1984, H.4, S.346 ff.. 
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eignete Verfahren jedoch kaum verfügbar.•• So wird die Eignung der 
Regressionsanalyse z.B. anläßlich der Kritik des PIMS-Ansatzes zwar in 
Frage gestellt, Lösungsmöglichkeiten können jedoch nicht aufgezeigt 
werden. ' 1 
Eine häufig gegen Erfolgsfaktorenansätze gerichtete Kritik äußert 
Zweifel an der Eignung und Zuverlässigkeit der jeweils herangezogenen 
Erfolgsindikatoren. Die im Rahmen der Untersuchung verwandten Er-
folgaindikatoren Umsatzwachstum und Gewinn müssen beispielsweise die 
Kritik hinnehmen, primär retrospektiv zu sein. Ober den zukünftigen 
Erfolg eines Unternehmens können sie keine Auskunft geben. Dieser Zu-
kunftsaspekt konnte jedoch im Rahmen der subjektiven Einschätzung Be-
rücksichtigung finden. In diesem Zusammenhang schließt sich die Kritik 
an, daß auch der Großteil der unabhängigen Variablen vergangenheits-
oder atatus quo-orientiert ist. Daraus erwächst die Notwendigkeit einer 
Zeitstabilitätsprämisse, d.h. die gewonnen Erkenntnisse sind nur dann 
auch in Zukunft gültig, wenn die betrachtete Situation vergleichsweise 
16 Da die "klassische Kausalanalyse im Kern eine multiple partielle 
Regressionsanalyse" darstellt, können auch kausalanalytische Ver-
fahren das Linearitätsproblem nicht lösen. Hildebrandt, L., Tromms-
dorff, V., Konfirmatorische Analyse in der empirischen Forschung, 
in: Innovative Marktforschung, Hrsg.: Forschungsgruppe Konsum und 
Verhalten, 1/ien 1983, S.140. Dennoch könnte die Anwendung der Kau-
salanalyse insofern Verbesserungen bringen, als daß durch sie auch 
die Beziehungen der erklärenden Variablen untereinander und Meß-
fehler berücksichtigt werden können. Darüber hinaus ist die Kau-
salanalyse in der Lage, nicht nur einseitige Ursache-1/irkungs-Zu-
sammenhänge zu erfassen. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktoren-
forschung, a.a.O., S.34 f .. 
17 Vgl. dazu Lange, B., a.a.0., S.34 f. oder Chrubasik, B., Zimmermann, 
H.-J., a.a.O., S.28 f .. 
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stabil ist. Für die betrachtete Betriebsform Fachgeschäft dürfte diese 
Prämisse als weitestgehend erfüllt gelten. 11 
Vorbehalte können schließlich auch hinsichtlich der Messung der Daten 
angemeldet werden. So hat die Kritik Gültigkeit, die sich gegen die 
grundsätzlichen Schwächen einer Befragung richtet. Dem ist entgegenzu-
halten, daß sich gewisse qualitative Variablen nicht anders erheben 
lassen als durch subjektive Einschätzungen der Befragten bzw. der In-
terviewer (z.B. Philosophievariablel. Um die Probleme beim Umgang mit 
derartigen Subjektivismen möglichst gering zu halten, wurden so weit 
wie möglich zusätzliche Außenkriterien zur Validierung von künstlich 
quantifizierten Variablen erfaßt.•• Darüber hinaus wurden viele sub-
jektive Größen durch die Schilderung kurzer (jeweils gleicher) Situa-
tionsbeispiele veranschaulicht. 20 Dennoch bleiben ähnliche Probleme wie 
z.B. in der PIKS-Untersuchung offen. So gestaltet sich etwa die Ab-
grenzung des fachgeschäftsrelevanten Marktes ebenso schwierig wie die 
Operationalisierung der Variablen Marktanteil. Hier ist jedoch davon 
auszugehen, daß trotz aller Unwägbarkeiten zumindest gesicherte Ten-
denzaussagen zulässig sind. 
Ein weiterer Einwand gegen den vorliegenden Ansatz kann sich darauf 
beziehen, daß die Berilcksichtigung eines drei- bis vierjährigen Zeit-
raumes möglicherweise zu kurz ist, und daß langfristige, u.U. erst mit 
Verzögerung wirksame Variablen nicht erfaßt werden können. In Anbe-
18 Anders wäre beispielsweise die Situation in einer "jüngeren" und in 
dynamischer Entwicklung befindlichen Betriebsform wie der des 
Fachmarktes. 
19 So wurde z.B. die Anzahl der Schulungstage in den vergangenen 2 
Jahren, die Höhe der Hitarbeiterrabatte, sowie die Beleuchtung in 
Lux erfaßt, um subjektive Einschätzungen zu validieren. 
20 Die vergleichsweise kleine Stichprobe und die Anwesenheit des Ver-
fassers bei einem Großteil der Gespräche gestattete nicht zuletzt in 
Einzelfällen auch die Relativierung verzerrter subjektiver Selbst-
einschätzungen. 
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tracht der eingangs beschriebenen, wesentlich geringeren strategischen 
Orientierung des Handels und seiner im Vergleich zur Industriegröße-
ren Dynamik dürfte der abgedeckte Zeitraum von drei Jahren jedoch als 
ausreichend zu erachten sein. 
Schließlich läßt sich am vorliegenden Ansatz auch der Stichprobenum-
fang kritisieren. So ist die Stichprobe relativ klein Cn = 551. Da sie 
jedoch im Gegensatz zu anderen Ansätzen (2.B. PIMSl eine recht homogene 
Grundgesamtheit repräsentiert, sind hinreichend gestützte und empirisch 
fundierte Erkenntnisse für den berücksichtigten Typ des größeren Be-
kleidungsfachgeschäftes zweifellos statthaft. 21 Auch sind Ergebnisse zu 
Sachverhalten mit höherem Abstraktionsniveau (z.B. Philosophie) auf an-
dere Betriebstypen durchaus übertragbar. 22 Daher ist davon aus2ugehen, 
daß die vorliegende Analyse mehr als nur methodische Anregungen 2ur 
Erfolgsfaktorenforschung im Handel geben kann. Nicht zuletzt konnte 
durch die Art der gewählten Stichprobe erst die Qualität und der Um-
fang der erhobenen Datenbasis - bis hin zu den berücksichtigten Be-
triebsergebnisdaten - gewährleistet werden. 23 
Trot2 dieser kritischen Anmerkungen, die da2u beitragen sollten, die 
Fakti2ität der Untersuchungsergebnisse zu relativieren, ist es der Ar-
beit ohne Zweifel gelungen, für die Praxis relevante Erkenntni1111e zur 
Fundierung unternehmens- und marketingspe2ifischer Entscheidungen im 
Ein2elhandel zu liefern. Der besondere Bei trag ist auch darin zu sehen, 
daß ein erster explorativer Schritt zur empirischen Strukturierung des 
21 Andere handelsspe2ifische Erfolgsfaktorenuntersuchungen liegen in 
verglei.chbarer Größenordnung. Vgl. z.B. Hise, R.T., u.a., a.a.O., S.22 
(132 Filialgeschäfte) oder Bierbaum, H., a.a.O., S.29 (24 selbständige 
Textilgeschäfte). 
22 Darauf ist im folgenden Kapitel noch näher ein2ugehen. 
23 Eine größere, notwendigerweise schriftlich oder durch eine größere 
Zahl von Interviewern befragte Stichprobe dürfte kaum in der Lage 
sein, eine derartige Datenbasis bereitzustellen. 
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komplexen Problemfeldes strategischer Prozesse im Einzelhandel voilzo-
gen werden konnte. Die statistische Absicherung von zuvor u.U. intuitiv 
wahrgenommenen Erfolgsfaktoren dürfte nicht zuletzt einer Versachli-
chung der Planungsprozesse im Handel förderlich sein. 
2. Schlußfolgerungen für die Praxis 
Die generalisierenden Aussagen und ermittelten Erfolgsfaktoren. der 
vorliegenden Arbeit sind von unterschiedlicher Relevanz für die ver-
schiedenen Ein2elhandelsbereiche. In der Abbildung 52 ist daher die 
Struktur des Bezugsrahmens einer Einzelhandelsstruktur gegenüber-
gestellt. Aus der Abbildung geht hervor, in welchem Ausmaß die im 
EINZELHANDEL FACHE I NZELHANDEL TEXTILER 
FACHE I NZELHANDEL 
l NTERNE UNO 
EXTERNE + ++ ++ 
SITUATION 
PHILOSOPHIE 
UND ++ ++ ++ 
ZIELE 
MARKETING-
STRATEGIEN 0 ++ ++ 
MARKETING-
MIX 0 + ++ 
ORGANISATION 
UNO ++ ++ ++ 
FÜHRUNG 
0 KAUM RELEVANT + BEDINGT RELEVANT ++ ÄUSSERST RELEVANT 
Abb.52: Einzelhandelsbezogene Aussagerelevanz der ermittelten Erfolgs-
faktoren in Abhängigkeit ihrer Bezugsrahmenzuordnung 
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Verlauf der Einzelbetrachtung in den jeweiligen Komplexen identifi-
zierten Erfolgsfaktoren für den Einzelhandel im allgemeinen, für den 
Facheinzelhandel und speziell für den textilen Facheinzelhandel als 
aussagekräftig erachtet werden. 24 Die im Rahmen der Simultananalyse 
gewonnenen verdichteten Erfolgsfaktoren, die aus den Einzelfaktoren 
aller Bereiche des Bezugsrahmens gebildet wurden, sind infolge ihres 
hohen Abstraktionsniveaus zweifellos durchweg auf den gesamten Fach-
einzelhandel übertragbar. 
Aus den zentralen Ergebnissen der empirischen Analvse sind in Hinblick 
auf die daraus abzuleitenden Empfehlungen folgende Punkte festzuhal-
ten: 
(1 l Die Analyse der internen und externen Situation deutete in ei-
ner zusammenfassenden situativen Positionierung an, daß Betriebe 
mit einer besonderen Wettbewerbsstärke und starkem Hauptwettbewer-
ber weitaus erfolgreicher als andere sind. Dabei handelt es sich um 
Handelsbetriebe, denen eine Abgrenzung vom Wettbewerber besonders 
gut gelungen ist, und die das Sortiment des Hauptwettbewerbers 
Ci.d.R. CS.Al mit ihrem eigenen Angebot erfolgreich ergänzen. Diese 
Form der (friedlichen> Koexistenz läßt sich auch als Gespannstra-
tegie umschreiben (vgl. dazu Abbildung 53). Ergänzende Analysen 
zeigen, daß eine in gleicher Situation (starker Wettbewerber, hohe 
Wettbewerbsstärke> verfolgte Konfliktstrategie weniger· erfolgver-
sprechend ist. Als äußerst erfolgreich stellte sich auch die Markt-
führerstrategie dar, die sich aus der Situation eigener Wett-
bewerbsstärke und vergleichsweise schwacher Wettbewerber ergibt. 
Ihre Erfolgsquote ist jedoch geringer als die der Gespannstrategie, 
da hier der offensichtlich den Harkt belebende starke Wettbewerber 
24 Unter "Einzelhandel" kann dabei aufgrund der speziellen Besonder-
heiten des Versandhandels nur der stationäre Einzelhandel sub-
sumiert werden. 
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fehlt. Nur noch geringfügig überdurchschnittlich erfolgreich sind 
Betriebe mit geringer Wettbewerbsstärke und starken 
Hauptwettbewerbern. In dieser Situation verspricht die Focussie-
rungsstrategie einen überdurchschnittlichen Erfolgsbeitrag." Die 
geringste Erfolgsquote war schließlich für schwache Betriebe mit 
schwachen Hauptwettbewerbern zu verzeichnen. 2• In einer derartigen 
Situation kann nur eine Profilierungsstrategie für das gesamte 
Haus vorteilhaft sein. 27 
GERING S fARK 
FOCUS S I ERUNG S STRATEGIE GES?ANNSTRATEG I E 
KONFL I KTSTRA TEG I E 
PROFIL I ERUNGSSTRATEG 11: MARKTFL.iHRERSTRATEG I E 
SCHWACH 
Abb.53: Situationsstrategien im Einzelhandel 
(2) Die Ermittlung und Analyse philosophischer Grundhaltungen 
führte zu der Erkenntnis, daß eine schon in der Unternehmensphilo-
sophie verankerte Kundenorientierung, gepaart mit einer atrategi-
25 Dabei kommt es darauf an, daß sich der Handelsbetrieb auf die aus-
gewählten Sortimentsbereiche konzentriert, in denen der Wettbewer-
ber unterrepräsentiert ist, um in diesen Focuspunkten Kompetenz 
aufzubauen. 
26 In diesem Feld lagen immerhin 41% der analysierten Unternehmen. 
27 Die Profilierungsstrategie sollte schrittweise an den analysierten 
Stärken und Schwächen ansetzen und so langfristig zur Erringung 
von jlettbewerbsvorteilen beitragen. 
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sehen Orientierung, zu überdurchschnittlichem Erfolg im Handel 
führt. Leicht überdurchschnittliche Erfolgsaussichten sind auch dem 
Kostenbewußten Reagierer einzuräumen. Diese Grundhaltung ist 
jedoch nur dann erfolgreich, wenn die dazu notwendigen Informa-
tionssysteme nicht nur bereitgehalten, sondern auch intensiv ge-
nutzt und beherrscht werden. Das enorme Risiko, das mit dieser 
Grundhaltung gleichzeitig verbunden ist, drückt sich in dem ver-
gleichsweise großen Anteil von derartigen Betrieben mit äußersc 
geringem Erfolg aus. 
(JJ Die Untersuchung der von den Handelsunternehmen verfolgten 
Zielsetzung brachte die Erkenntnis, daß überdurchschnittlich er-
folgreiche Unternehmen ihre Ziele nicht nur langfristig, sondern 
auch kurzfristig mit aller Intensität verfolgen. Darin kommt das 
tägliche Bemühen der Erfolgreichen um die Zielerfüllung zum Aus-
druck, während sich weniger Erfolgreiche offensichtlich damit zu-
friedengeben, langfristig ihre Ziele noch zu erreichen. 
(4J Die Auseinandersetzung mit den verfolgten Betriebstypenstrate-
gien zeigte die Bedrohung des klassischen Fachgeschäftes auf. Ober-
durchschnittlich erfolgreich waren eindeutig die Betriebstypen, de-
nen es gelungen ist, sich ein gewisses Profil zu geben. Dabei ist in 
erster Linie der als "Modehaus von Rang" bezeichnete Typ zu nen-
nen. Auch der Betriebstyp des preiswerten Bekleidungshauses konnte 
als überdurchschnittlich erfolgreich identifiziert werden. Dabei lag 
jedoch die Betonung des Konzeptes nicht auf dem Preisniveau, 
sondern auf dem Preis-Leistungsverhältnis. 
(5) In einem weiteren Schritt wurde eine wettbewerbsstrategiache Po-
sitionierung der Handelsbetriebe hinsichtlich der Dimensionen Lei-
stungsvorteil und Marktabdeckung erarbeitet. Die Analyse erbrachte 
einen deutlich kritischen Bereich, in dem kein überdurchschnittlich 
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erfolgreiches Unternehmen lag und der sich durch eine breitere 
Marktabdeckung, sowie geringere Leistungsvorteile aus2eichnete. Als 
besonders erfolgreich stellte sich für di.e untersuchten Fachge-
schäfte eine Strategie heraus, die als Leistungsführerschaft in der 
Nische be2eichnet werden soll. Diese Strategie verfolgen Geschäfte 
mit eher begrenztem, aber nicht 2u engem Sortiment, die gleich2eitig 
einen klaren Leistungsvorteil für sich in Anspruch nehmen können. 
Erreichen die Geschäfte mit begrenzter Marktabdeckung diesen 
Leistungsvorteil nicht, so vollziehen sie lediglich eine Nischen-
strategie. Zentrale Erfolgsvoraussetzung der Nischenstrategie ist 
jedoch die Gewährleistung einer Mindestsortimentsbreite, da sich die 
erfolgreicheren Betriebe dieses Strategietyps durch das Angebot von 
mindestens drei Sortimentsbereichen von den anderen abheben. 
Fachgeschäfte mit breiterer Marktabdeckung waren schließlich nur 
dann überdurchschnittlich erfolgreich, wenn sie eine absolute 
Leistungsführerschaft realisieren konnten. In der Abbildung 54 
sind die beschriebenen Strategien festgehalten. 2• 
28 Zusätzlich sind in der Übersicht denkbare Strategiepfade eingetra-
gen. Der Weg aus dem kritischen Bereich führt demnach über eine 
Nischenstrategie oder über eine absolute Leistungsführerschaft. 
Welche Strategie letztlich gewählt wird, hängt von der genauen Ist-
Position des entsprechenden Betriebes ab. Ist beispielsweise ein 
Leistungsvorteil nicht oder nur unter größtem Aufwand zu er2ielen, 
so bleibt dem Fachgeschäft nur die Nischenstrategie. Das bedingt 
die Aufgabe bislang nicht kompetent geführter Sortimentsbereiche 
unter Kon2entration auf vorhandene Stärken, verbunden mit vor-
übergehendem Umsat2verzicht. Eine erfolgreiche Nischenstrategie 
kann schließlich langfristig u. U. in eine Leistungsführerschaft in 
der Nische überführt werden. Diese könnte ihrerseits durch das An-
gebot 2usätzlicher Sortimentsbereiche in eine absolute Leistungs-
führerschaft übergehen. Unwahrscheinlich ist der umgekehrte Weg 
von der absoluten Leistungsführerschaft 2ur Leistungsführerschaft 
in der Nische. 
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LE l STUNGSFÜHRERSCHAFT 
IN DER NISCHE 
Abb.54: Wettbewerbsstrategien im Facheinzelhandel 
(6) In der Analyse des Marketing-Mix wurde schließlich aufgedeckt, 
in welchen Instrumenteausprägungen sich überdurchschnittlich er-
folgreiche Betriebe von den anderen Handelsunternehmen unterschei-
den. Dabei stellte sich heraus, daß Service- und Dienstleistungen, 
die den Kunden Kulanz und EntgegenkOITlllen signalisieren, einen 
nicht unerheblichen Anteil am Unternehmenserfolg haben. Darüber 
hinaus zeigte sich, daß in erfolgreicheren Betrieben verstärkt 
neuere Ladenbau- und Präsentationskonzepte zum Einsatz kamen und 
das zentrale Erfolgsfaktoren im persönlichen Verkauf ZU 
identifizieren waren. Besonders aufschlußreich war auch der 
vergleichsweise geringe Erklärungsbeitrag von Sonderpreisaktionen 
auf den Unternehmenserfolg. Insgesamt konnte nachgewiesen werden, 
daß das preispolitische Instrumentarium im Fachhandel mit sehr viel 
Umsicht eingesetzt werden muß, wenn es zum gewünschten Erfolg 
führen soll. 
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(7) Nicht zuletzt wurde anläßlich der Untersuchung der Organisation 
und Führung des Handelsbetriebes gezeigt, daß Betriebe mit einer 
geringeren Anzahl von Hierarchieebenen und eindeL,rigen Stellen-
beschreibungen überdurchschnittlich erfolgreich sind. Einen be-
sonderen Beitrag zum Unternehmenserfolg liefert darüber hinaus 
der kooperative Fllhrungsstil. Dieser äußert sich darin, daß den 
Mitarbeitern Verantwortung und Entscheidungsfreiräume zugestanden 
werden. 
(8) zusammenfassend erbrachte die Simultananalyse der ermittelten 
Erfolgsfaktoren eine Verdichtung auf zentrale Faktoren. Demnach 
wird der durch die Erfolgskennziffer operationalisierte Unterneh-
menserfolg vor allem durch die Wettbewerbsstärke und die Erlebnis-
orientierung des Fachgeschäftes erklärt. Das Unternehmenswachstum 
resultiert zum großen Teil aus den Erfolgsfaktoren Personal und 
Zielgruppenatrategie, während der Unternehmensgewinn besonders 
durch die Art der Präsentation bestimmt wird. Auf der Basis dieser 
verdichteten Erfolgsfaktoren konnten daraufhin elf Erfolgs-
grundsätze formuliert werden, auf die an dieser Stelle nicht noch 
einmal eingegangen werden soll. 29 
Damit ist die Erarbeitung der aus den zentralen Ergebnissen der Unter-
suchung abzuleitenden Schlußfolgerungen für die Praxis abgeschlossen. 
In diesem Zusammenhang soll jedoch darauf hingewiesen werden, daß die 
Kenntnis der herauskristallisierten Erfolgsfaktoren zwar ein erster 
wichtiger Schritt zu einer erfolgreichen strategischen Planung im Ein-
zelhandel ist. Die Orientierung an derartigen Erfolgsfaktoren und die 
Durchsetzung aufgedeckter Erfolgsprinzipien ist jedoch ein langwieri-
ger Prozeß. Hinzu kommt, daß auch Erfolgsfaktoren, die kurzfristig im-
plementiert werden können, wie etwa Akzentuierungen im Marketing-Mix 
29 Vgl. dazu die Ausführungen des Kapitels C.7.4. 
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des Handelsbetriebes, erst langfristig wirksam werden. Dies erfordert 
Durchhaltevermögen und die beschriebene strategische Orientierung des 
Handelsunternehmens. 
Parallel dazu müssen die Erfolgsfaktoren von Zeit zu Zeit überprüft 
und gegebenenfalls angepaßt werden, da sie einem dynamischen Prozeß 
unterliegen. So ist davon auszugehen, daß sich die Gewichte der Er-
folgsfaktoren im Zeitablauf verändern. Neue strategische Erfolgsfak-
toren sind zusätzlich zu berücksichtigen, andere verlieren ihre Rele-
vanz. 30 
Stellt man abschließend die Frage nach prädestinierten Einsahbel',eir,hen 
des Erfolgsfaktorenkon2eptes, so bietet sich beispielsweise ,;,,. ~nwen-
dung der Erfolgsfaktorenanalyse bei Filialunternehmen an. Ein<> '.'rn,itt-
lung der zentralen Erfolgsfaktoren der Filialgeschäfte könnte wichtige 
Anhaltspunkte zur strategischen Planung und zur Steuerung der Filia-
len liefern. Ober die Etablierung eines laufend überprüften Erfolgs-
faktorenmodells ist die Konstruktion eines geeigneten strategischen 
Filialplanungs- und -führungskonzeptes denkbar.,, Auch für freiwil-
lige Zusammenschlüsse und organisierte Handelsunternehmen ist die 
Einrichtung eines permanent angepaßten und aktualisierten Erfolgs-
faktorenmodells vorstellbar. Derartige Erfolgsfaktorenkonzepte dürften 
in der Lage sein, wertvolle Ergänzungen zu beispielsweise bereits 
durchgeführten Betriebsanalysen und -vergleichen zu liefern. 
30 Beispielsweise ist zu erwarten, daß die Erlebnisorientierung in Zu-
kunft als Erfolgsfaktor des Facheinzelhandels an Bedeutung gewin-
nen wird, während die zentrale Rolle des Stammkundenanteils vor 
dem Hintergrund der sinkenden Einkaufsstättentreue des Verbrau-
chers an Gewicht verlieren könnte. Vgl. zur zunehmenden Bedeutung 
der Erlebnisorientierung: o. V., Handel 2000, a.a.O., S.1 ff„ 
31 Dabei kann die Erfolgsfaktorenforschung Grundlage eines strategi-
schen Controlling im Handel werden. Sie bietet den Vorteil, daß sie 
in der Lage ist, anfallende Handlungsbedarfe unmittelbar aufzuzei-
gen. Vgl. zum Handelscontrolling: Ahlert, D., Günther, H., a.a.O., 
S.73 ff„ 
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3. Ansatzpunkte filr die weitere Forschung 
Entsprechend ihrer theoretischen und empirischen Konzeption kann die 
vorgelegte Arbeit nur als ein erster Schritt verstanden werden, der 
den grundlegenden Rahmen und die vielfältigen Möglichkeiten einer 
fundierten Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel aufzeigen sollte. 
Die vertiefende Analyse nur angedeuteter Problembereiche, sowie die Be-
antwortung zusätzlicher differenzierter Fragestellungen muß weiteren, 
hier anschließenden Detailanalysen vorbehalten bleiben. Ausgehend von 
dieser Einordnung zeichnen sich verschiedene Ansatzpunkte für die wei-
tere Forschung ab. 
(1) Die theoretische Fundierung der Arbeit, die sich insgesamt als 
tragfähig erwiesen haben dürfte, ist zweifelsohne weiter2uent-
wickeln. Insbesondere ist zu prüfen, inwieweit etwa noch intensiver 
auf situative Aspekte abgestellt werden muß. Auch ist zu unter-
suchen, ob das vor dem Hintergrund einer handelsbezogenen Unter-
suchung erarbeitete Grundkonzept Anregungen für eine notwendige 
Fundierung der branchenübergreifenden Erfolgsfaktorenforschung 
geben kann. 
(2) Die durchgeführte Analyse ist primär darauf angelegt, die Ein-
flüsse der Ausgangs- und der kontrollierbaren Variablen auf den 
Unternehmenserfolg zu überprüfen. Interessant dürfte aber darüber 
hinaus die Untersuchung von speziellen Situations-Verhaltens-Mu-
stern sein. Es ist davon auszugehen, daß bestimmte Strategien nur 
dann Erfolg aufweisen, wenn sie situationsadäquat sind. Anderer-
seits dürften gewisse Organisationsstrukturen erst erfolgswirksam 
sein, wenn ein optimaler "Fit" zwischen Umfeldsituation und Orga-
nisation gewährleistet ist. Es ist somit die Kongruenz von Situa-
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tion und Gestaltungsparametern 2u erfassen und ihr Einfluß auf 
den Unternehmenserfolg 2u ermitteln. 32 
(3l Von 2entralem Interesse sollte darüber hinaus die Untersuchung 
·de1· internen logischen Konsistenz der Gestaltungsparameter sein. 
Dahinter steht die Annahme, daß ein Handelsunternehmen um so er-
folgreicher ist, je konsistenter beispielsweise das Marketing-Mix 
aufeinander abgestimmt ist. 33 
(4) Zur Gewinnung 2usätzlicher Erkenntnisse bietet sich ferner die 
Anwendung neuerer schärferer Verfahren an. So könnten beispiels-
weise aufbauend auf der vorgelegten exploratorischen Analyse kon-
firmatorische Analysen zur Überprüfung von Kausalhypothesen 
durchgeführt werden. Hierzu empfiehlt sich die Anwendung von 
Strukturgleichungsmodellen. 34 
(5) Eine sinnvolle Ergänzung des erarbeiteten Erfolgsfaktorenkon-
zeptes ist beispielsweise über die Berücksichtigung handelsspe:üfi-
scher Kennzahlen denkbar. So sollten die zusammenhänge 2wischen 
den betrieblichen Kennziffern wie llerbekostenanteil, Personalko-
stenanteil, Preisabschriftenniveau oder Lagerumschlag und den er-
32 Zum Begriff des "Fit" und 2ur in diesem Zusammenhang formulierten 
Kongruenzhypothese vgl. Staehle, 11.H., Management. Eine verhaltens-
wissenschaftliche Einführung, 2. neubearb. u. erw. Aufl., München 
1985, S.91. Erste Ansätze zur Überprüfung der Kongruenz zwischen 
Situation und Philosophieverständnis wurden durch eine Analyse der 
Philosophietypenzugehörigkeit der in der situativen Positionierung 
dargestellten Handelsbetriebe vorgenommen. Dabei kennten jedoch 
keine zusammenhänge festgestellt werden. 
33 So sollte ein hohes Preisniveau auch mit einem hohen Leistungsni-
veau korrespondieren. Zur Relevanz der Konsistenz als Erfolgsfak-
tor vgl. Farris, P.11., Reibstein, D.J., a.a.O., S.173 ff.. Der Konsi-
stenzgedanke kommt in der Konfigurationshypothese von Mintzberg 
zum Ausdruck. Vgl. Staehle, 11.H., a.a.O., S.91. 
34 Ein solches geeignetes Strukturgleichungsmodell ist das von Jöres-
kog/Sörbaum. Vgl. dazu z.B. Förster, F., u.a., a.a.O., S.346 ff .. Zur 
Begründung, warum diese Verfahren im vorliegenden Ansatz keine 
Anwendung fanden vgl. Fußnote 15 im Kapitel D.1. 
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fassten Variablen überprüft und ihr Erklärungsbeitrag zum Unter-
nehmenserfolg analysiert werden. Von einer reinen Kennzahlenana-
lyse ist jedoch im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung abzusehen, 
da sie dem Anliegen der Erfolgsfaktorenforschung nicht gerecht 
wird. 3, 
(6) Wenngleich die gewonnenen Erkenntnisse mit zunehmendem Ab-
straktionsniveau auch für den Facheinzelhandel bzw. den Einzel-
handel im allgemeinen von Aussagewert sind, ist eine explizite Ana-
lyse der Erfolgsfaktoren anderer Branchen und Betriebsformen 
unbedingt anzuregen. Beispielsweise dürfte die Erfolgsfaktorenana-
lyse im breiten Feld des Lebensmitteleinzelhandels ebenso auf-
schlußreiche Erkenntnisse hervorbringen wie die Untersuchung dis-
kontierender Betriebsformen. 
(7) Heben der gezielten Erforschung von Erfolgsfaktoren einzelner 
Betriebsformen ist die branchen- und betriebsformenübergreifende 
Erfolgsfaktorenanalyse erstrebenswert. Ein derartiges allgemein-
gültiges Modell für den Handel sollte jedoch gewissermaßen erst 
als Endkonzept gesehen werden. Vorerst sollten Modelle mittlerer 
Reichweite - wie zuvor angesprochen - weitere vorbereitende Arbeit 
leisten. 36 
(8) Unabhängig davon, ob ein betriebsformenbezogenes oder ein bran-
chenunabhängiges Erfolgsfaktorenkonzept verfolgt wird, dürfte die 
langfristige Etablierung eines permanent aktualisierten Erfolgs-
faktorenmodells für den Handel von größtem forscherischen Inter-
esse sein. Zur Einrichtung einer derartigen Datenbasis sollte eine 
35 Zu 
J.J 
einer derartigen Kennzahlenanalyse im Einzelhandel vgl. Cronin, 
Skinner, S.J., a.a.O., S.9 ff .. 
36 Vgl. dazu Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung, a.a.O., S.46. 
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Kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis angestrebt 
Insgesamt zeichnen sich damit für die Erfolgsfaktorenforschung zahl-
reiche weitere Anregungen ab. Es wird deutlich, daß der auch interna-
tional noch unterentwickelten Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhan-
del eine stetig wachsende Bedeutung zukommen wird. Nicht zuletzt vor 
dem Hintergrund einer anhaltenden Internationalisierung des Einzel-
handels dürfte in Zukunft der international vergleichenden Analyse 
intranational gewonnener Erfolgsfaktoren zunehmende Aufmerksamkeit 
zu widmen sein. 37 
37 Vgl. dazu die Ansätze von Thurik, A.R., a.a.O., S.3 ff. und die qua-
litative Analyse von Erfolgsfaktoren für das UK, die USA, 
Frankreich und Deutschland bei: Brady, C.J., a.a.O., S.254 ff.; und 
Karch, N., a.a.O., S.264 ff.; Barrenstein, P., Kaas, Ph., a.a.O., S.279 ff .. 
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AMBIENTE UNTERSTÜTZT MIT DEKORATIONEN (MM) 
WARENRÜCHWÄNDE AUFGELOCKERT DURCH WAR~NTRÄ.GER/OEKOS (t,V1) 
DETAILLIERTES KOSTENRECHNUNGSSYSTEM (OF) 
VORWAHLGERECHTE PLAZIERUNG WENIG ERKLARUNGSIEOURFTIGER 'irilARE (MM' 
AMBIENTE UNTERSTÜTZT MIT FARBE (.MM) 
AMBIENTE UNTERSTÜTZT MIT LICHT (MM) 
PLAZ I ERUNG AKTUELLER WARE AN KUNOENWEGEN (MM} 
BÜNDELUNG DER ARTI KEt zy THEMEN (MM) 
~s~~~~~:!:~~~~~ 01~) M 
VERKAUFER HABEN PERSÖNLICHE STAMMKUNDEN (MM) 
DEKORATIVE HERAUSSTELLUNG DER WARE (MM) 
PRE I SGEGENÜBERSTELLUNG VOR SCHLUSSVERKÄUFEN (MM) 
~~~;~F~~ig: ~~~ ::~~Ä~!;~!~~E~o:A~i~H~~iN (MM) 
NEUARTIGE WEGE BEI ANSTEHENDEN PROBLEMEN (PZ) 
GESTALTUNG DES LADENRAUMES ERLEBN I SOR I ENT I ERT (MM) 
EINKAUF IST FÜR DEN KUNDEN ERLEBNIS (PZ) 
WARENPRÄSENTATION MIT FAfCINATION POINTS (MM) 
,~5~:~!u~u~g~N~!~JS'f~nM MM) 
LEISTUNGSVORTEIL (MS) 
~:/8~~~~iL7~~!~~~s~::E f~Rt~J ST IGEN ERFOLGSRECHNUNG (oF > 
ERLEBN I SOR I ENT I ERTE WERBUNG (MM) 
PRE I SWERBUNG (MM) 
MODENSCHAUEN AUSSER HAUS (MM) 
::~~~~s~i~E G?~~~ÄFTSFÜHRER (oF) 
PREISWERTES BEKLE I OUNGSHAUS (Ms) 
MODENSCHAUEN IM HAUS (MM) 
( 1 S) 
KLARE NACHVOLLZIEHBARKEIT VON ENTSCHEIDUNGEN (pz) 
ORIENTIERL!NG AN LANGFRISTIGEN flEjSETZUNGEN (pz) 
~~~~~N B~ri~~~~~N~M F:~~~~~~N?~~) PZ 
GUTER AUSGEWOGENER SERVICE {MM) 
INTERESSANTE SCHAUFENSTERGESTALTUNG (MM) 
FACHGESCHÄFTSRELEVANTES MARKTVOLUMEN (Es) 
GÜNSTIGE WARENBESCHAFFUNG IM SPORTBEREICH (1s) 
ERFOLGSBETE I LlGUNG LAUT MITARBEITER ÜBER TANT I EHEN {Of) 
UNVERWECHSELBARER STIL (MM) 
MUNDLICHE INFORMATION DER MITARBEITER (OF) 
~i::~~~g:~:~i~: ~ ~~::~~ ~~~7~2H (7~~) 
VERANTWORTUNG UND ENTSCHE I OUNGSFR~ !RÄUME (OF) 
~i:~~u~g~~7~~~i l A~~~~~~ 1~~1 (MM 
FERNSEHWERBUNG (MM) 
ANGEBOTSWERBUNG (MM) 
MARK TANTE 1 L DER WETTBEWERBER (ES) 
SCHAUFENSTER ALS WICHTIGSTES WERBEHITTEL (MM) 
VERKEHRSMITTELWERBUNG (MM) 
SCHRIFTLICHE INFORMATION DER MITARBEITER (OF) 
ERTRAG KURZFRISTlij (pz) 
KINDERZIELGRUPPE 5 (MS) 
~6!~? ~~~T p~T ~~:=:~~:: ~~E11 ~YR SORTIMENT SBER EINIGUNG (MM) 
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LEGENDE: ES: EXTERNE SITUATION IS; INTERNE SITUATION PZ: PHILOSOPHIE UNO ZIELE 115: M~RKETING-STRATEGIEN 
Mf1: MARKETING-MIX OF: ORGANISATION UNO FÜHRUNG 
Tab.8: Faktorenanalytisch verdichtete Ertragsfakl 
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••••• DEVl4TIONS UF CLUSTEN-lllilEANS FROM TUTAL-MEANS ••••• 
VARI AßLE: LABEL: TOT 41...: CL•• l CL•• 2 CL•• J CLI. 4 CL•• 5 
--------------------------------------------------------------------------------------------------
F AKTORl kCGR FACTOR SCORE l FUR ANALYSIS l Oe Ot 0.240 o • .12a - o. 460 -0.101 1.190 
FAl(TORZ ~~GR FACTOR SCORE 2 FOR 4N4LYSIS 1 0.01 1. 20 2 -l • 19 • o. 18 l -0.164 - o. 598 





FAK.TUR4 REGR FACTOR SCORE 4 FOR 4N4LVSIS l 0.01 -o. 401 -• • 406 o. 20'il -o.1a1 0.935 
FAKTORS Re~R FACTOA SCORE 5 FOR ANALVSIS l -0.01 o.9oo o. •s.1 o. 026 -o. 84 7 - o. 428 
FAKTOR6 REGR F4CTOR SCORE 6 FOk 4N4LYS1 S 1 0. Qj o.a93 -0.01.1 -a. 125 - o. 83 7 0.219 
F4KTUR7 RE~R FACTOA SCORE 7 FOA ANALYSIS 1 -0.02 -o.s19 o. l 93 0.42 l - o. 500 -o. 082 
F4KTOR8 REGR F4CTOA SCORE 8 FllR 4N4LYSIS 1 -0.02 -o. • 4. -o. 83• o.a29 -o. ,. 1 -0.117 
Tab.9: Clustermittelwertabweichungen der Philosophiedimensionen 
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LEGENDE: 8 ERFOLGS INDIKATOREN ERFOLGSFAKTOREN O,ll EINFACHES BESTIMMTHEITSMASS 2.,22. PARTIELLES BEST IMMTHE I TSMASS 
Abb.55: Zentrale Er·folgsfaktoren im Facheinzelhandel unter 
Berücksichtigung der Faktorbeziehungen 
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AISATLMAAKT - FACHCEscH.lFTSRELEVANTES NARK.TVOLUNE.N 
- ltAUFKRAFT 111 EINZlJGSGEBIET 
METTIEWERB - ANZAHL DER WHTIEWERBER 
- NAR(TANTEILE DEil -.fTTlf;ffRBER 
- ENTFERNUNG ZUH WETTBEWERBER 
SONSTIGE - PARl(PUTZSlTUATtON 
UNTERNEi"l'IENSNERK/'\ALE - ALTER 
- ANZAHL DER HÄUSER 
GESCHÄFTS ST "J. TTENNERK./'\ALE - UNSAT? 
- VERKAUFSFLJCHE 
- NAAKTANTEIL 
- WETTIEWERISVORTEIU (BZGL, $0RTIP1ENT, ZIELGRUPPEN , 
STANDORT. BESCHAFFUNG• PUSONAL ETC,) 
- LAGE 
UNTERNEHl'1ENSPHl LOSOPHI E - lNNOVATJONSFREUOJGICE IT 
- JCOsrEN•EWSSTSEIN 
- REAJCTION AUF I\IEUE lUNDENIEDORFNISSE 
- llEAKT ION AUF UNSA TZE I NIR0CHE 
- REA«.Tl0N AUF S0IHJHENTSHEUEJ'l:UNGEN 
- lONTINUITlT IN DE.R UNTERNE>t1ENSFOHAUNG 
- ~TAl1N(UN0ENOR l ENT I ERUNG 
- ICUNDENOR I EJriiT I EftU"6 
- SERYICE0RIENTIERUNG 
- E.'tLEllflSOftlENTIE!l"JNG 
- INTUESSE AN KUNDEHNEfHUNG 
- SEJlY ICE ALS I NYESTI T( OH 
- IEDEUT\IHG DER 0FFENTLlCHKEl TSARIE 1 T 




- EHTSCHE IDUNGSHACHY0LLZ I EHURKE IT 
- BESCHRÄNKUNG AUF TEILBEREICHE. 
- K0NZEIHRATI0N AUF LUKIU,TlYE TEILSEGNENTE 
- 0IUEHTIERUHG AN 0ER ERF0LGSTRACHTICiKE(T 
- ttlTARIEITERIDENTIFIIC.A.TI0N 
- IETltlEISKU/'tA 
- EHGACiEMENT DER UHTEANEHNEHSFÜHStUNG 
GESCHÄFTSSTATTEH- - UMSATZ } 
ll ELSETZUNG - ERTll:AG JEWEILS KURlFitlSTIG UH0 l.AHGFAlSTIG 
- 1'1AAKTANTE I L 
- UNTERNEHl'IENSERHALTUNG 
S0RT I MENTSSTAATEG I E - WARENGRUPPEN (HEitREN. DMEH, ICINDER, SPORT) 
- PREISNIVE.AU (IILUG. UNTEN, NITTE. OBEN, EXKLUSIV) 
SEGMENTIERUNG SSTRA TEG I E - Z I ELGRUPPENANTE I LE (HERRENZ I ELGRUPPE l - 5, DA/1.EH-
Z.IELGRUPPE l - 5. ICIN0EAZIELGRUPPE l - 1.1) 
- l l ELGRUPPOIC0NlENfRAT [ON 
WETTBEWERBSSTRATEG I E - STRATEGISCHE AUSRICHTUNG (BETRIEISTYP) 
- [NAGEPlt0f IL (AUSWAHL, QUALIT.lT. AKTUAUT.lT, PllEI S-
LEISTUNG ETC,) 
Abb.57a: Operationalisierung der Bestinwnungsfaktoren des 
Unternehmenserfolges 
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~ ~ ~ 
~ ~ ~ 
~1~ 
LE[STUNGS-N(X - SORTINENT (sORrll'IENTSlftEITE, SORTINENTSTIEFE , 
ANTEILE VON l'\Altkf?'t UNO EIGENNA.IIICEN) 
- SUIVlCE (ANGEJOTENE SERVICE· UND DIENSTLEISTUNGEN Z.I . 
SCHNELL ·lNDERUNG, EI NZEUESTELLUNG NI T ODER Q1O1E AU(l:PRE 5 , 
GESCHENK-GUTSCHE tNE, KINOERUNTfRKALTUNG, UMTAUSCH AUCH 
NACH 8 TAGEN ETC, ) 
01 STRIIUTIONS·NIX - ,uzlEAUNG (AKTUELI..E WAlll:f:H, IES0NDERS UNO lilEHIGER ERlf.l.A• 
ltUNGSIEDll„T GE NAIIEN, ERTIIAGSSTAUE lll,lll(N ETC , ) 
- VERKAUFSFL.lCHENZUTEILUNG (BEDEUTUNG DEii XAITERIEH : KUN-
OENFRfQUENZ, UNSATZ, ERTIIAG, EllFAHIIUNG) 
KONTRAHI f.RUNGS-" IX - HiUFIGKEIT Plll!ISIETOIHER AKTIONEN (HEUEN.CONFEKTIOH, 
HERRENARTI XEL. ON'l(Nl(ONFEKTION nc.) 
- P!1EISPOLITlJt (PREJSHERVORHEBUHG, PRE J SGEGENÜBERSTELLUNG, 
ST.I.N0IGE PIIEISABSCMRIFTEN ETC,) 
- WARENEINGANGSICAU.UI..ATI0N 
- REAKTION AUF WERIEPIIEISAKTI0NEN DEii N(NEnat:WUIU 
K~UNIUT[0NS-MIX - XussE:RES ERSCHE[NUNGSIIUJ (PASSE!t0E FASSADE. HOHU AUF-
MERJtSANlEl TSWERT, SCHAUFENSTERFl.AcHE, E (NG.INGE • 
C0RP0IIATE DESIGN ETC.) 
- ,AJSENTATION UNO U.OENIU.t.l'IGESTALTUNG (DUOUTION. THE-
l'IENIÜN0EL. KONIC-PR."C.SENTATI0NEN, lUN0EH\IIEGE, ANIIENTE 
ETC,) 
- PERSÖNLICHER VERKAUF (BINDUNG ZU/'I lUNDEN , IENÜHEN UN 
PR0SLEl'IKUN0EN, FA.CH'IIIISSEN CES PERSONALS, PERSONAL-
uu.n. PR..Ü1lEN, ST~lUNDENANTE[L, PER:S0NALLE l STIJHG, 
PEU0NAU0STEN) 
- WUIUM (lt!~'!."!,t!~ , ~~~!l!l"CHAL•!, 
- VEIIK.AUFSF0RDOUHG (EINSATZ CER [NSTIIUl'IENTE DER 
VEillCAUFSFÖR0EIIUNGI 
ORGAN I SATI0NSl'IEltlCl'\ALE - ANZAHL DER HI ERARCHIHBOEN 
- ANZAHL DER GESCHÄFTSFIJHRU 
- FÜHRUNG DURCH INHAIE.11 0CU /'IANAGEl'IENT 
- EXISTENZ VON STELLENIESCHRE IBUNGEN 
- K0STENRECHNUNGSS'fSTEN 
- lURZFRISTIGE ERF0LGSIIECHNUNG 
'"' ERF0LGSK0NTROLLE 
- E [ N SA TZ VON TE I LZE I TKRÄFTEN 
- PERSONALEINSATZPU.NUNG 
- K00"EP.ATION IN DER BESCHAFFUNG 
- KOOPERATION 111T EXTERNEN 0IENSTLEISTUN 
FUHRUNGSG~UNDSÄTZE • E1'1TSCHEtDUNGSfilE{RA.UNE FUR LEITENDE NITAABEITU 
- INTENSIVE SCHULUNG UND WEITERBILDUNG 
- ltREATIVER SPfEL.lltAUN FÜR HJTARIEITER 
- EINSTELLUNG NUR IUON0E.11S QUAUFIZIERTE~ NIURBErTER 
- 8U1ÜHEN UN GERINGE 1'11TA118EITEAFLUKTUATI0N 
- KU.RE LEITLINIEN ZUII NITARIEITE.RFIJHRUNG 
• l'!ITARBEITERINF0RMTI0N 
- N0TIVIUEN DER "JTJJIIEITER 
- EAF0LGSIETEJI.IGUNG DER HITAIIIEITEII 
0IJEKTIVE DATEN - Ul"ISATZWACHSTIJ"4 
- GEWINN 
SUI.JOTIVE EINSCKA.TZUNG - ERFOl.GSltENNZIFFU 
Abb.57b: Operationalisierung der Bestimmungsfaktoren des 
Unternehmenserfolges 
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Frau Gut 
"1JIR 35-W 
TYPOLOGIE • • • 
Slo: i!,I 00 t(:J'Tllr!we Po1nerii. gepfltlQ'I• Au11trahlung, slol1 
~..=:>:~~~=l= - .~mßffll.""""11<rQC'1""'"'°""""'" .. 
Frn.W•'>-
O..Olttat~. danerhafte, St\ kQneld 
Pt-"'-<O 
MttN, OJCh l..nlen t.nd oben 
"1JIR 16-22 
TYPOLOGIE 
00' nette»'Q8voo"'8bet'al (ScnJor; AusZ\blderda 
S~en).SlehoOOnUake Q~ng. Sl&hlOr0$-
3'81M :itcf'l \iWnC tu lllodo. 00 pdclilc:h9 fntet..ro c:briierf. 
Legere ll'1d sp:111:::he T,enctt w-,den schnell aul~ 
nQJrnm.n, b bostahl ko.rn lncM-ide ~ beide, 
- .... l<>iobo fu Gog,. Dfo!lcho,•"""ot..-o 
cb"nr'btu'dB1ordm1 rumOOigen~. 
~~ . 
..Jecn..U"d ~~ Boroich - peisbetort. CX)SOt.Jt jung U"d 
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Unlen bsMtle. 
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Herr Kollege Herr Jedermann 
AIJU 35-loO AIJU35 -60 
POLOGIE TYPOLOGIE 
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BEFRAGUNG ZUR ERHEBUNG DES BESTEHENDEN FACHGESCHÄFTS-PROFILS 
Z1/1-2 
• Name und Sitz der befragten Firma: 
3-5 
• Anzahl der Häuser: ______________________ 6-7 
• Befragtes Haus: ____________________ 8-13 
• Umsatz des Hauses (1985): _____________ (:.;in:.:..T.:.;sd=·-=™"'>'---- 14-19 
• Anzahl 
2o-22 
n - 25 
26-28 
29--31 
der Mitarbeiter des Hauses: 







Anderes Personal - Vollzeitkräfte 
- Teilzeitkräfte. 
- Azubis 
44-46 - Aushilfen 
• Datwn der Befragung: 
• Beginn der Befragung ; 
• Ende der Befragung: 
• Befrager (in) : 
ja Vollzeit _32-34 
} a Vollzeit __ 47_49 
(gesamt) Vollzeit So-52 
(Dauer in Std. z.B. 3,25) 
53-56 
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"'" II C 0' 2 ,c C "' c, • • - CC !l .. ANTWORT oc .. FRAGE z• II , z .. • .., N CU C .. .... .. •• • • Nr .. ~
""' II 
.. ,. 
~ f C& f '' 
Zunächst möchte ich Ihnen ein 
.,,.
paar grundsätzliche Fragen 
stellen: 
1 Wie groß ist die Verkaufs-
" fläche Ihres Hauses und wie ---
verteilt sich diese im Jahres-
durchschnitt auf cie Abteilun-• 
gen Ihres Hauses (<;J'I)? E 
Bitte schätzen Sie diese Flächer 
wenn sie Ihnen nicht exakt be-
kannt sind. 
57 
- Gesamtverkaufsfläche 2 61 ···················· m 
m2 62 - Herrenkonfektion ···················· 65 - Herrenartikel ···················· m2 66 2 69 - Damenkonfektion ········"••········· m 7o-- Damenartikel ···················· m2 73 
Dl2 74 - Kinderabteilung .... . ········ · ...... 77 




6 lo 2 Welche Abteilungen !Uhren §' g Sie auf welchen Geschoßflä- r il .... H lB 1 .... chen? il --- J -~ M 
- Untergeschoß 1 2 J 4 5 6 11-
- Erdgeschoß 1 2 J 16 4 s 5 17-
- 1 • Stock 1 2 J 4 5 6 122 
~3-- 2. Stock 1 2 J 4 5 6 t28 
- 3. Stock 1 2 J 4 5 6 t29-
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" .,.. . 3 g' C C" 
~g ~ t 
z• • 
~z t 
.5e .5 1-4 
"e " ~ 
\.i.C II ~ 
~~ 8 f 
~+------------------+------------------111 II f 
3 Wieviele Schaufenaterflächen 
(laufende Meter) besitzt Ihr 
Haus, und in welchem Ausmaß 
(in 1) werden diese für die ein-






4 Welche der folgenden Einrichtun-
~ gen besitzt Ihr Haus? 
5 
- Rolltreppe: alle Etagen 
nicht alle Etagen 
nur aufwärts 
auf- und abwärts 







Ich lese Ihnen jetzt einige Mög-
lichkeiten vor, in welcher Art 
und Weise die Ausrichtung eines 
Bekleidungsfachgeschäfts sein 
kann. Bitte sagen Sie mir, wie 
Sie Ihr Gesamthaus einordnen. 
- Klassisches Fachgeschäft 1 
- Preiswertes Bekleidungshaus 1 
- Modehaus von Rang 1 
- Aktuelles Bekleidungshaus 1 
- ModefUhrer/ Fashion Leader 1 
- Modemarkt Artikel-preisbetont 1 
- Spezialgeschäft 1 
- Trendsetter 1 
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6 'Welche Warengruppen filhren Sie 
mit welcher Moderichtung? 
- Herrenbekleidung 
- .Damenbekleidung 
7 Bitte sagen Sie mir, welche der 
folgenden Zielgruppen Sie in Ih-
rem Haus bedienen und wie hoch 
jeweils deren Umsatzanteil (in 1 




























Wo ist in Ihren Haus das Preisniveau 
angesiedelt? Bitte geben Sie die Prio-
















( m:disch-preisbet. ) 
( rrodisch-hochwert. ) 
( klass. -hochwert. ) 
( klass • -quali tat. ) 
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,.2 ,c C " eo ! • CC .. FRAGE ANTWORT oc "-z o • z ~ , . N 
.~t: !; .. 
Nr ·~ . • "-" • !: ,. '8 • CE > u C' 
"' 1 
9 Wie hoch schätzen Sie den Anteil l<lX ---
von Herstellermarken, Ei2enmar-
ken und markenloser Ware in Ih-
rem Sortiment? Bitte geben Sie 
die entsprechenden Stückanteile an: 
E 
Herren - Herstellermarken ····· ····. ' 66 - Eigenr.iarken(+abz-Marken ' 
67 ..... ..... 68-
- rnarkenlose Ware .......... ' 69 loo 1 7o-71 
Damen - Herstellermarken ..... ..... ' 72-73 - Eigenmarken(+abz-Marken .. ····· · .. ' 74-75 - rnarkenlose Ware ·········· ' 76-77 Z4/ 100 ' 1-2 Kinder - Herstellermarken ·· ·· ······ ' 
3-4 
- Eigenmarken(+abz-Marken ..... ..... ' 
5-6 
- markenlose Ware .... ······ ' 
t7-B 
100 ' 
1c Welche Größen führen Sie in den (Zur Dateneingabe siehe zus.a:rlieranweis. ---
)( folgenden Bereichen ständig über Stamn-
jung modisch solide/ alle Läger? ( Größenbereiche von-bis) Sortilrent klassisch E 











- Amerikanische Größen 
Damen - Damenbekleidung 
normale Größen 
kurze GröBen 
- Sportswear-Grö ßen 
(XS-XL) 
- J\rnerikanische Größen 
Paul-Josef Patt - 978-3-631-75612-6




0'0 . CO' 
6 
,c C " c, ! ~ >- CC .. ANTWORT •c FRAGE z• . z .. ~ • " .s ~ .'; .. 
•t . • Nr . ~ "-" • ,. '8 > CE u " '' . 3 
(Fortsetzung 10) "'" 
(von - bis) 
Kinder - Bekleidung Baby 
- Bekleidung Kleinkind 
- Bekleidung Schüler 
- Bekleidung Teens/ 
Junioren 
11 Welche Service- und Dienst-
leistungen bieten Sie in Ihrem 1 2 E 
Haus an? Ja Nein 
- Änderungen zu Vollkosten 51 
- Änderungen mit Bezuschussung 02 
- Schnell-Änderungsdienst 
(in max. 2 Stunden) p) 
- Auswahlen p4 
- Auswahl-Zustelldienst 5 
- Bügelservice 6 
- Einzelbestellung mit Aufpreis 7 
- Einzelbestellung ohne Aufpreis 8 
- Erfrischungen 9 
- Sitzgelegenheiten 6o 
- Geschenkgutscheine 61 
- Kinderhort 62 
- Kin~erunterhaltung 11>3 
- Umtausch auch nach 8 Tagen 164 
- Umtausch auch von reduzierter o5 
Ware 
- Rückgabe gegen Gutscheine ~6 
- Rückgabe gegen Bargeld o7 
- Kundentelefon 68 




auf Kreditkarte 71 
auf Firmen-Kundenkarte Dz 
(Fortsetzung) 
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"'" • CO' 
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,c C C 
CO • . CC .':'.: t:. 
FRAGE ANTWORT oc z• ~ . z " ~ .St ~ .. 




(Fortsetzung 11) Ja Nein "'"' 
- Reinigungsservice im Haus 73 
- Scheckannahme über 400,-DM 74 
- Geld-zurück bei höherer 75 
Scheckausstellung (Bankfunktior l 
- Telefonische Kundeninformation 76 
- Verpackungsservice (Geschenke) 77 
- Zustelldienst gebührenpflichti~ 78 
- Zustelldienst kostenfrei 79 
- Herausnahme ausverkaufter Ware 8o 
aus dem Schaufenster Zl, 
- Einlösen von Parkscheinen 1-2 3 
- Eigene Parkplätze 4 
- Warenreservierung mit Anzahlung 5 
- Warenreservierung ohne Anzahlun; 6 
- Ubergrößen ohne Aufpreis 7 
- Reklamationsabwicklung 8 
innerhalb einer Woche 
- Reklamationsabwicklung sofort 9 
- Personal mit Namensschildern 1o 
- Personal-Visitenkarten 11 




mit Haken 14 
mit Kleiderbügeln 15 
rni t Schuhanziehern 16 
mit Sitzgelegenheiten 17 
- Sonstiges .. • ......... , ... , n~24 18 
......• , .•. , ...•• ti-:26 19 
•.••• •• •• ••• •• • •• n~28 ~o 
................. n-:Jo ~1 
•••.••••••••••••• n-:32 02 
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C'O . CC' 
8 ,c C li' CO 
~ - .c -FRAGE ANTWORT oc "-z• • z .:: , . N 
-~~ 5 -Nr "t . • 
-.c . ~ ,. '8 . CE > u c-. ' • 3 
""" 
12 Wie hoch ist bei Ihnen Anzahl 
und Umfang der preisbetonten E 
Aktionen (außerhalb des Schluß- ~ " ~ ~ ~ ---- " i! verkauf s, werblich herausgestellt) ~, H j „ ~., ~R Bitte beantworten Sie diese Frag, jj ti fi i~ getrennt für das Gesamthaus und 1[ }[ ., einzelne Bereiche: ,! 
- Gesamthaus 1 2 3 4 s 6 7 33 
- in folgenden Bereichen: 
Herrenkonfektion 1 2 3 4 s 6 7 34 
Herrenartikel 1 2 3 4 s 6 7 35 
Damenkonfektion 1 2 3 4 s 6 7 36 
Damenartikel 1 2 3 4 s 6 7 37 
Kinderbekleidung 1 2 3 4 s 6 7 38 
Sport 1 2 3 4 s 6 7 39 
13 Jetzt möchte ich Sie ZU der 
PreiSJ20li tik Ihres Hauses befra-
gen. Ich lese Ihnen einige preis E 
politische Instrumente vor. 
Sagen Sie mir bate anhand dle-
ser Skala, in welchem Ausmaß Sie "' ... .!. "' "' i 
... 
J die jeweiligen Instrumente an- n 'lj ., 2 ... wenden: ,:: 
- deutliche Preishervorhebung 1 2 3 4 s 4o 
- Preisgegenüberstellung 
laufende Saison 1 2 3 4 5 41 
vor Schlußverkäilfen J<arrenzzeit) 1 2 3 4 s 42 
- Ständige Preisabschriften 1 2 3 4 s 3 zur Sortimentsbereinigung 
- Kundenskonti/-rabatte 1 2 3 4 s 4 
- Naturalzugabcn 1 2 3 4 5 5 
48-49 - Sonstiges ................... 1 2 3 4 5 6 
So-51 1 2 ............... ' ... 3 4 5 7 
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FRAGE ANTWORT .. ... z• • z .. ~ . ,, 
.5!! !; .. 
Nr .. • • .. !l "-" . • ,. is CE > u C" 
' ' . 3 
"'"' 14 Arbeiten Sie mit unterschied-
1 2 
liehen Warenein9an9s-Kalkula- E 
tionen? Ja Nein 
- Einheitskalkulation 52 
- Differenzierte Kalkulation 53 
.(nach Gesicht) 
- bewußt niedrige Kalkulation 
l54 für Werbeware 
1 1 
1 1 
15 Wie reagieren Sie auf Werbe- ' 1 E 1 
1 
preisaktionen Ihrer Mitwett- 1 1 
1 
bewerber? ' 1 
- Wir treten in den Preis des ,s 
Wettbewerbers ein 
- Wir ur.terbieten prinzipiell 
nochmals den Preis des Wett- 56 
bewerbers 
- Weist ein Kunde nach, daß die 
Konkurrenz einen Artikel gün-
57 stiger·a1s wir verkauft, geben 
wir ihm auch nachträglich den 
entsprechenden Differenzbe-
trag zurück 
~ ~ !· ~ ~ ~ 11 folgenden ., ~; Ich nenne Ihnen im if n 
..., 
L ".., E "' d einige Werbemittel. Welche Werbe ... u "' 1-C 1~ mittel setzen Sie wie häufig "" ,!j §[ 1[ ., .., .! ·2 ein? " 
- Anzeigen in Zeitungen 1 2 l 4 3 6 7 58 
- Prospekte 1 2 l 4 5 6 7 59 
- Faltblätter 1 2 l • 5 6 7 6o - Fensterplakate 1 2. 3 4 5 6 7 61 
- Diakästen 1 2 l 4 5 6 7 62 
- Flakate im Ladenrawn 1 2 l 4 5 6 7 63 
- HanC.zettel 1 2 l 4 5 6 7 64 
- Fernseh,-1erbunC"'f 1 2 l 4 5 6 7 65 
- RunCfunkwerbung 1 2 3 4 5 6 7 66 
- Kino\lerbun<:7 1 2 l 4 5 6 7 67 
- Werbung in Anzeigenblättern 1 2 3 4 5 6 7 68 
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Nr ·~ • ! ><.C • ., ,. 15 CE , 
lJ C' 
u' ., ~ ~ " ~ >< ~ """ >< ~~ .. .. 
~j H ~: ~ .. 
... 'iil 6 ( 16 Fortsetzung) .... 
i{ j! ~-~ ii tl"<ll i[ J[ ... " i[ i[ ·.1 
- Selektive Direktwerbung 
(z.B. getrennt für bestifflli\te 1 2 3 4 ~ 6 7 1j9 
Zielgru9pen,Preisla0en o.Größeh 
- Nicht selektive Dire:,twerbung 1 2 3 4 5 6 7 no 
- Verkehrsmittelwerbung 1 2 3 4 5 6 7 t,, 
- Telefonwerbung 1 2 3 4 5 6 7 n2 
- Plakatwerbung /Litfassäulen- 1 2 3 4 5 6 7 t,3 
- Bandenwerbung werbung 1 2 3 4 5 6 7 t,4 
- Aufwendiqere Tragetaschen 1 2 3 4 5 6 7 ns 
- örtliche Gereinschafts..erbung 1 2 3 4 5 6 7 t76 - PR/öf fentlichkei tsarbei t 1 2 3 4 5 6 7 t,7 - Sonstige 
3-4 
1 2 3 4 5 6 7 ns ............................ 1 2 3 4 5 6 7 t,g 5-6 ............................ 1 2 3 4 5 6 7 ~ ~,,, 
h-2 
17 Werbeinhalte können unterschied- E 
liehe Zielsetzungen verfolgen 
und daher unterschiedlich aus- il .. 
gerichtet sein. Sagen Sie mir 
il -6 il ii bitte anhand der Skala, wie sich i il in Ihrem Haus die Werbung in der j ... il J ~ N 
laufenden Saison darstellt. .. .. .. .. .. ... ... ... ... ... ... ... .... ... .... ... ... ... ... ... 
Die Werbung ist eine: ll ll ll !I !I il 
- Preiswerbung 1 2 l 4 5 7 
- Angebotswerbung 1 2 3 4 5 8 
- Imagewerbung 1 2 l 4 5 9 
- Erlebnisorientierte Werbung 1 2 l 4 5 lo 
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Nr -~ • • 
"-" • .!'l ,. '8 . ce > u "' "' J 
""" 
18 Ich werde Ihnen im folgenden 
einige Instrumente der Verkaufs- " " ~ ~ ~ ~ ~~ " " ~~ E förderung aufzdhlen. Bitte ge- ij Jj §~ ~.., .i ... ben Sie an, welche Instrumente 
ti 
... ! d ~~ 
in Ihrem Haus wie oft einge- i[ I[ ![ i[ ·; [ ., 
setzt werden. ,! 
-Warenaktionen (z.B. nach Themer 
1 2 3 4 5 6 7 11 wie Preis, Mode, Jahreszeit, 
Feiertage) 
- Zugaben ("give aways", keine \o.larE 1 2 3 4 5 6 7 12 
-·Preisausschreiben 1 2 3 4 5 6 7 13 
- Aktionstage (z.B. Schweden- 1 2 3 4 5 6 7 14 
wache, WM) 
- Aktions-Displays 1 2 3 4 5 6 7 15 
- Video (warenbezogen) 1 2 3 4 5 6 7 16 
- Hoden schau im Haus 1 2 3 4 5 6 7 17 
- Modenschau außer Haus 1 2 3 4 5 6 7 18 
- Sonsti.ges 2cr-2 1 2 3 4 5 6 7 .. . .. . ........... 19 
1' Und nun zum persönlichen Verk~uf il E 
Wie stellt sich der persönli-
.., 
il ii il ii ehe Verkauf in Ihrem Haus· dar? .. ,! 
Bitte überprüfen Sie anhand 1 i ! l.1 .. il N "' der Skala, inwieweit die fol- .., .., .., .., ... 
"' ... ... ... ~ . genden Aussagen auf Ihr Haus "' ... ... ... ... .. .. .. .. .. 
zutreffen. b b b b H 
- Unser Personal entspricht der., 
Typ der Kundschaft (Alter, 
z ie lgruppe )- abteilungsbezogen 1 2 3 4 5 22 
- Unsere Verkäufer haben eine 
persönliche Bindung zwn Kunden 1 2 3 4 5 23 
- Wir prilfen das äußere Er•chei-
nungsbild unserer Verkäufer 1 2 3 4 5 24 
(Bitte geben Sie an, Wie ?S-?6 Sie das Erscheinungsbild 
nachprilfen.) 27-28 
1 
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il j il i! ( 19 Fortsetzung) ~ J ~ ... il .. N ., ., ., ., ., ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... E ... ... .tl .tl 1l . !J .tl il 
- Unsere Verkäufer bemühen sich 
auch um Problemkunden 1 2 3 4 s 29 
- Unsere Verkäufer besitzen ein 1 2 3 4 s hohes Fachwissen 3o 
- Den Verkäufern sind stets die 
Werbeanstöße der nächsten 
Tage bekannt 
für ihre Abteilung 1 2 3 4 5 31 
für das Gesamthaus 1 2 3 4 s 32 
- Unsere Kunden werden "durch-
bedient", d,h. durch die Abtei-
lungen begleitet 
innerhalb der Abteilung 1 2 3 4 s 33 
Abteilungsübergreifend 1 2 3 4 5 34 
- Die Verkäufer tragen selbst 
die aktuellste Ware 1 2 3 4 s 35 
- Wir geben unseren Mitarbeiterr. 1 2 3 4 s Rabatte für unsere Waren, damit 36 
sie sich besser kleiden 
37-
Welche?( Mengenbegrenzung?) ····················· 38 - Unser Verkaufspersonal trägt 
einheitliche Kleidung 1 2 3 4 s 39 
- Auch unsere Teilzeitkräfte er-
scheinen in einheitlicher Klei-
dung 1 2 3 4 s 4o 
- Unsere Verkäufer tragen abtei-
lungsangepaßte Kleidung (z.B. 1 2 3 4 5 41 Sportswear in Sportswear-
Abteilung) 
- Die Verkäufer besitzen jeweils 
ihre persönlichen Stammkunden 1 2 3 4 s ~2 
- Wir geben Prämien - Llnsatz 1 2 3 4 5 ~3 -Alt-.are 1 2 3 4 5 ~4 - Zusatzverkauf 1 2 3 4 5 - Die Kunden können sich bei uns 5 
informieren, ohne daß sie vom 1 2 3 4 5 Bedienungspersonal angesp,ochen 6 
werden 
- Einige Verkäufer beherrschen 
die gängigen Fremdsprachen 1 2 3 4 5 7 
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""" 20 Bitte beantworten Sie rnög 1 ichst 
genau die folgenden Fragen über M 
die Bedienung: Ihres Hauses: 
- Wie lösen Sie das Problem der 
Bedienung bei geringer Fre-
quenz? (z.B. nach Hierarchie 
oder reihum) 48 
49 
- Wie oft und mit welchen Maß-





- Wie gewährleisten Sie, daß 
Ihre Verkäufer über das Lager 
und die hereinkommende Ware 
54-
informiert sind? 55 
56-
57 
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1111 . 
" w:i: 
- Wie hoch ist der Stammkunden-
denanteil in Ihrem Haus? 
E 
Bitte beantworten Sie diese 
Frage getrennt für die Ziel-
gruppenbereiche, die Siebe-
dienen: 
Herren: 58-59 Jung (I) --' I 
---
6o-61 Modisch (II) --' III ' 64-65 --62-63 Klassisch (III) \ --
Damen: 66-67 Jung (I) ' l --- ----
---
68-69 Modisch (II) ' III ' 72-73 -- --7o-71 Damenhaft (III) ' --
Kinder: 74-75 Baby --' 
1 
--76-77 Kleinkind ' --78-79 Schulkind ' 
III --' ~6 --
Z12/1-2, 3-4 Teens/Junioren --' 
1 Das äußere Erscheinungsbild des il E " Geschäftes prägt dessen Eindruc) .. ... 
beim konsumenten. Uberprilfen Si< il ti il ti ... cl 
daher bitte anhand folgender i ] J ~ Skala, inwieweit die folgenden .. il ... ~ ... ... ... Aussagen auf Ihr Haus zutreffen .... .... .... ... ... .... ~ ... ... ... ... ... ... 
.b .b b b b 
- Wir verdeutlichen die Ausrichtunc 
unseres Geschäftes anhand un- 1 2 3 4 5 7 
serer Fassade 
- Wir nutzen alle gestalteri- 1 2 3 sehen Möglichkeiten, um den 4 5 8 
Aufmerksamkeitswert unseres 
Geschäftes zu optimieren 
- Unsere Fassadengestaltung heb 
sich deutlich von der der Y.on 1 2 3 4 5 9 
kurrenz ab 
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il il ii .. 'll 
1 i .~ .. il :i ~-21) .. (Fortsetzung ., ., t ., ., ... ... ... ... ... ... 
~ ... ... ... ... ... ... 
!l !l !l !l !l 
- Schaufenster betrachten wir al 
das wichtigste Werbemittel 1 2 3 4 5 1o 
- Im Schaufenster werben wir für 
den eigenen Service 1 2 3 4 5 11 
- Wir nutzen unser Schaufenster 
ausschließlich dazu, einge- 1 2 3 4 5 12 
troffene Neuheiten zu präsen-
tieren 
- In unseren Schaufenstern wolleh 
wir einen möglichst breiten 1 2 3 4 5 1) 
Uberblick über die von uns ge-
führten Waren geben 
- Wir stellen einen großen Teil 
unserer Schaufensterfront un- 1 2 3 4 5 14 
ter ein Thema 
- Wir gestalten unsere Schaufen-
ster derart, daß die Kunden 1 2 3 4 5 15 
ins Ladeninnere sehen können 
- Unsere Eingänge signalisieren 
für Jedermann einen freien, 1 2 :; 4 5 16 
unbehinderten Zugang 
- Wir gestalten unsere Eingänge 
derart, daß die Kunden keine 1 2 3 4 5 17 
Schwellenangst empfinden 
- Wir besitzt:n ein durchgehend 
genutztes Corporate Design 
(auf Tragetaschen, Briefbögen, 
an Schaufenstern und Aussen-
fassade etc.) 
im Slogan 1 2 3 4 5 18 
im Sehr if tzug 1 2 3 4 5 19 
Jn der Farbgestaltung 1 2 3 4 5 2o 
- Falls Slogan vorhanden, wie 
lautet er? 
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"' 1 
2 Auch die Ausgestaltung der Prä- .,:,: 
a sentation und Ladenraumgestal- E 
tung prägen das Erscheinungsbilc il 
des Geschäftes bei den Konswnen- il .. 
ten. Können Sie mir bitte sagen, il ~ i! ii 
~ 
,l 
wie Sie die Ware im Geschäft } j ~ '" i! präsentieren. Uberprüfen Sie da N.. ... ,t .. .. her bitte anhand der Skala, in- "' "' "' "' "' ... ... ... ...'" '" '" '" '" wieweit die folgenden Aussagen l:t l:t b l:t l:t 
auf Ihr Geschäft zutreffen. 
- Firmen-Exklusivprogramme bzw. 
-marken werden hervorgehoben 1 2 3 4 5 21 
- Die Ware wird dekorativ heraus 
gestellt 1 2 3 4 5 22 
- Warendekorationen erfolgen i. ... 
nur mit dazugehörigem Sorti- 1 2 3 4 5 23 
ment 
- Artikel werden zu Themen ge-
bündelt dargeboten 1 2 J 4 5 24 
- Wir arbeiten mit l<ombipräsen-
tationen 1 2 J 4 5 25 
- Die Warenpräsentation wird 
durch Fascination Points auf- 1 2 J 4 5 26 
gewertet 
- Wir geben spezielle Warenin-
forrnationen (z.B. Tragefähig- 1 2 J 4 5 27 
keit von Materialien) 
- Wir besitzen Kundenwege 1 2 3 4 5 28 
- Unsere Kundenwege heben sich 
durch Materialwechsel von der 1 2 J 4 5 29 
anderen Verkaufsfläche ab 
- Die Warenrilckwände werden 
durch differenzierende Waren- 1 2 3 4 5 l3o 
träger und Dekorationen auf-
gelockert 
- Wir besitzen ein klares Kun-
denleitsystem (gesteuerter 1 2 J 4 5 IJ1 
Kundenlauf) 
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II U • "' ( Fortsetzung 22) """ 
b Bitte geben Sie möglichst genau 
'!,. die folgenden Werte an : 32 
- Anzahl der Umkleidekabinen •...•.••.•••• Stück 33 
- Durchschnittliche Größe der 
34 
Umkleidekabinen •••••.••.•••• m2 
36 
37 
- Stärke der Ausleuchtung im Ver 39 
kaufsraum (in Lux 1,0 m über . • .....• t;· ... Lux 
dem Boden) ., ,.J ..-4 ., ., ., 
..... """'i ~ .... .... ., .... j i.~ .... Ei 1i 
.... .c! 
C Das Ambiente wird unterstützt mi 
.... .... .... 5 ~-~ ~ !! ~ !J.lil !lil E 
- Farbe 1 2 3 4 5 4o 
- Li.cht 1 2 3 4 5 41 
- Dekorationen 1 2 3 4 5 42 
d Der Ladenraum ist wi<a folgt gestalt, t: 
- zielgruppenangepaßt 1 2 3 4 5 43 
- erlebnisorientiert 1 2 3 4 s 44 
- exklusiv 1 2 3 4 5 45 
- informativ 1 2 3 4 5 46 
- sachlich 1 2 3 4 5 47 
tl3 Bitte sagen Sie mir, welche Hil-
48-49 ,M 
fen Sie zur Kundenorientierung 
in Ihrem Haus geben: So-51 
52-53 
2l Wird in Ihrem Haus Musikunterma M 
lung dargeboten? Wenn ja, wo? 54-55 
7>6-57 
58-59 
2' Bitte geben Sie anhand der Skala 
C 
an, nach welchen Kriterien Sie ., ., ., QI 0 ...... 
den Warenaufbau Saisonanfang, 
.. .. .. .. ., 
zu QI 1 QI QI QI „ E 
1 .... ... .... .... .... ., 
Saisonmitte und Saisonende aus- C 4' 
.c! ., 1 ., C C 
QI C Cl C „ C .... QI 
richten: 
E QI :t QI .... QI 
~~ ...... ., .... QI .... 
.c! .. :, .. .. .. 0 „ „ 0 „ 0 C. 0 "'0.. 
- Saison-Anfang , 2 3 4 &o 
- Saison-Mitte 1 2 3 4 pl 
- Saison-Ende 1 2 3 4 02 
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26 Wie plazieren Sie Ihre Ware? a "'"' a 
Sitte geben Sie auch hier anhund 
~ 
"' a a 'Ö E der Skala an, inwieweit die fol- "2 
genden J..ussagen auf Ihr llaus i ] J l;! ... il N "" zutreffen . ( Erläutern Sie .... .... .... .... .... ... ... ... ... ... 
Ihre Aussagen anhand des ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 
Grundriss es Ihres liauses) ll !J !J !J !J 
- Aktuelle Ware wird an den 
Kundenwe1en plaziert 1 2 3 4 5 63 
- Besonders erklärungsbedürftig• 1 2 3 
Ware wird in Spezialabteilun-
4 5 64 
gen vom Kundenstom separiert 
- Wenig erklärungsbedürftige 
Ware wird vorwahlgerecht pla-
ziert 1 2 3 4 5 65 
- Wir arbeiten mit variablen 
Flächen im Saisonverlauf 1 2 3 4 5 66 
- Die besten Plätze werden den 
ertragsstarken Waren vorbehal 
ten 1 2 3 4 5 67 
Nach welchen Kriterien bzw. 
Richtlinien plazieren Sie Ihre 
Sortimente? 71 - 72 1 2 3 4 5 68 
73-74 1 2 3 4 5 69 
75-76 
1 2 3 4 5 7o 
7 Nach welchen Kriterien, die ich -6 .... ...... 4:! ... ... E Ihnen nun vorlese, nehmen Sie diE ... ~i ... ... ... ~i ... ~ § ... ii ... ZT) 
Verkaufsflächenzuteilung vor? !J „ :, !l "' :, !l il !l 1 a E ~·~ 1l 1-2 N N N 
- Kunde.nfrequenz 1 2 ) 4 5 3 
- Umsatz 1 2 ) 4 5 4 
- Ertrag 1 2 3 ~ 5 5 
- Erfahrung {historisch gewachse<) 1 2 3 4 5 ~ 
- sonsti9e Kriterien t7-8 
28 Haben Sie Raumprobleme in Ihrem 
l'J-
M ~o 
Haus? Wenn ja, welche? ~1-
~2 
29 -Wie würden Sie idealerweise Ihre 
• Ware plazieren, wenn Ihre gesamt, 
Verkaufsfläche auf einer Ebene 
läge? (kann nachgereicht werden) 
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Jo Stellen Sie sich bitte vor, .,x 
Sie betreten als Kunde Ihr Ge-
schäft. Wie würden Sie das Image 
Ihrer Geschäftsstätte beurtei-
len? 
Ich lese Ihnen diesbezüglich 
einige Punkte vor. Bitte be-
werten Sie diese aus Ihrer 
Sicht anhand der Skala. 
- große Auswahl 
- gute Qualität 
- modisch-aktuelle Ware 
- günstiges Preis-Leistungsver-
hältnis 
- nie ·'.r iges Preisniveau 
- guter ausgewogener Service 
- aufmerksar,.es Personal 
- fachgerechte Bedienung 
- angenehme Atmosphäre 
- interessante Schaufenster-
gestaltung 
- unverwechselbarer Stil 
- attraktive Geschäftsrä~~e 
31 Nennen Sie mir bitte Ihre 
Haupt~ettbewerber vor Ort und 
schdtzen Sie bitte jeweils 





























deren .~ari<tanteil hinaichtlich2S 26_ ···-· .•.... (1'.i.0o:.:.:_--')'--~--
des für ~ie relevanten 
Marktes _ 
27 28_ .•••..••• (Mi.-=a.:.: _ _:_l = __ 
2~ Jo- · · • · • • · • • !Mi.,,o .... ; _...J1~-
- Herren: 31 32.. • • • • • •••• (Mi.~Qi..·---'-l~---
Bitte iJm"er die Wettbewerbsfinnen 33 34- • • • • • • • • • (Mi.o....._-_ _._l=.= __ 
in der Reihenfolge ihres Markt- 35- 36.. ••••.•••• (Mi.,o.._-_ __.lc,=,__ 
=~~ J:tr~::::t!.':~t~!~.F~~ 37 38.. ... • • .... (Hi.,.o._; _ _,_l-:;c-__ 
Marktanteile nüssen dabei nicht )~ 4a.. ••••••••• (Mi.,o~: _ __.)c_:-:......_ 
ve.nnerkt \oile.r'den . Es reicht, die 
;jeweiligen l.lnsatzsch.ätzungen an- 41 42.. eig. Haus (Mi.,o,,_: _ __.lc::-:......_ 
zugeben! (z.B. 3.8 Mio. CM) 43 44_ Rest (Mio.:.,_.1lc::-:......_ 
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- ••.••.•.. (!-lio, l: - .. . .... .. (M.i~o:,::::~~::_ • q:,---, • 5o-54 
!Mio; l= ' 
55--59 
6cr63 
(M.i ..,.oc.· __ _._,1 =a- \ 64-67 
!Mi=o~: --~>~-- 1 ~~=;~ 
(Mio=..; __ __.)c:-c.... 1 76-79 
(M.io: l- 1 ~~~/l-
• • • • • • ••• (M.io=;--~>-•- \ 7-lo 
- eig. Haus (M.io: l- 1 ~!,::~~ 
- Rest (!-lio: l = \ 
19-24 (Mio: )=loo 1 
- ••······· (Mio~=--~>-=_ 




- ••••••••• !M.io_: ___ 1.:._ \ 56-59 




- eig. Haus (Mio: )= ----











7-12 (Mio: )=loo I 
- • • • • • • • • • (M.i~o-· __ ),.-__ 




- ••••••••• (M.i~--- ' :~=!; 
- ········· 000-·--~>~---
- ......... <Mio-·--~>-=--
- ••••••••• (M.i~o-· __ 1,..-.__ 
- eig. Haus (Mio __ • -->~='--
-Rest ("Lio: _ ___.1-"'---












oc .. z• . z ... ~ . .>( 
c• !; ... ...... ·~ . • i.,: • ~ ,. '8 • CE ) u "' ,, • J: 
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3, In welcher Standortlage 1st Ihr 
Haus angesiedelt? 
a - la Lage 
- 1b Lage 
- 2er Lage 
- grüne Wiese, Gewerbegebiet 
b Besitzen Sie Filialisierunc;spläne , 
Wenn ja, welche? 
c Wären Sie bereit, Ihren Standorl 
zu wechseln? 
d I'lanen Sie in naher Zukunft 
tiefgreifende Veränderungen? 
Bitte nennen Sie mir die zu-
treffenden Punkte: 
- Sortimentserweiterung 
- Ausbau bestehender Geschäfts-
räume 
- Gründung von Spezialgeschäf-
ten am Ort 
- Sonstiges •.•••••••••••• !':.1•1 
33 In welcher räumlichen Nähe befin 
den sich Ihre Konkurrenten (in 
Laufminuten)? (z.B. C-+A 1,5 Min.) 
- ••• : i _ •••••••••••• •• • • min 
- .. . .................. . min 
- • • • ... • ..•.........•.• min 
- .. • ........•.....••••• min 
- • • • - - - - . •. - • - - - ..... . . min 
- • • • .. • • •.•....•••..•.• min 
- . ... ................. . min 
- ..................... . min 
- , • • - .. • .... • ......... . min 
280 
ANTWORT 
Ja 1 Nein 2 
in: ____ _ 
welche: ___ _ 
Bitte Entfernungen in aufsteigexler 
Reihenfolge angeben, also zuerst die 
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34 Falls Sie nun ein.mal an die zu- """ 
künftige Konkurrenzsituation M 18 
denken, wird in den nächsten -2 
2 Jahren ein ernstzunehmender 
Wettbewerber an Ihrem Stand-
ort oder in Ihrem Einzugsgebiet 
eine neue Filiale eröffnen oder 
ein bestehendes Haus Vergrö:lern? 
l-4 
5-6 
- Falls Neueröffnung, wer, wann? -8 
ll-
(Entfernung?) lo 
1-- Falls Vergrößerung, wer, wann? 12 
(Entfernung?) 3-
14 






35 Falls Neueröffnungen oder Ver- 9-
2o 
größerun']en anstehen, vie ist 1-
Ihre Reaktion darauf? 22 
3-
24 
- bis zur Eröffnung? 27-28 s-
29-)o 6 
- während der Eröffnung? 31-32 
33-34 
- nach der E=öffnun']'? 35-36 
37-38 
b6 Welche riamhafte Firma würden -~ 
Sie am meisten fürchten, wenn si, 
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3 Sind heute oder in absehbarer w,: 
a Zeit an Ihrem Standort städte-
bauliche Veränderungen geplant? 
Bitte geben Sie an, welche der 
folgenden Veränderungen sich er- M 
geben: 
- Veränderungen der Fußgänger- 43 
z o ne 
44 
- Verlagerung des Kundenlaufs 
(Einzelhandels-Ansiedlungen) 45 
- Straßensperren 
- Parkhäuser 46 
- Baubeschränkungen 47 
- So nstiges .................... 48 49 
... ................. 
. . . . . . . . .. . . . . . .. . . . 
b 
1 
Ja 1 1 Nein 2 
1 
Reicht das Parkplatzangebot an 
E 
Ihrt:::m Standort aus? 5o 
C Wie beurteilen Sie (Note 1-5) E 
den Wettb e werbsvorteil in peri-
pherer Lage aufgrund des dort 
vorhandenen Parkplatzangebotes? 51 
38 Gibt es in einem der folgenden 
Bereiche Wettbewerbsv orteile, 
die Sie gegenüber Ihrem lokalen 
Konkurrenten aufgebaut haben? 
Also, wo sind Sie nicht nur kurz 
fristig deutlich besser als Ihre 
Wettbewerber? 
(Anmerkung: Es sollte sich dabei 
wn Wettbewerbsvorteile handeln, 
die von den Konkurrenten nicht 
ohne weiteres ausgeglichen wer-
den können, z.B. Image, Stand-
ort) 
Bitte kreuzen Sie die auf der 
nächsten Seite stehenden Aussage 
·-
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,t! .., .., .., ... ... ... ... ... ... .. , ... ... ... ... E ... ... b !J !J !!~ E 
a - Wir bieten ein verglelchswei-
se besonders profiliertes Sor-
timent an, und zwar 
im Bereich Herren - Klassisch 1 2 3 4 5 52 
- Freizeit 1 2 3 4 5 5) 
- Artikel 1 2 3 4 5 54 
irn Bereich Damen - Kleider 1 2 3 4 5 55 
- Sonstige 
1 2 Großkonfektion 3 4 5 56 
- Artikel 1 2 3 4 5 57 
irn Kindert>ercich 1 2 3 4 5 58 
im Sportbereich 1 2 3 4 5 59 
- Wir bedienen bestimmte Ziel-
c;,ruppen im Vergleich zum Wett-
bewerber besonders intensiv, 
und zwar 
bei Herren - den Zielgruppen- , 2 3 4 5 l6o bereic:h I 
- den Zielgruppen- , 2 3 4 5 bl bereich II 
- den Zielgruppen- , 2 3 4 5 b2 bereich III 
bei Damen - den Zielgruppen- , 2 3 4 5 bl bereic:h I 
- den Zielgruppen-
1 2 3 4 5 ~4 bereic:h II 
- den Zielgruppen-
1 2 3 4 5 bS bereic:h III 
den Kinderbere ich , 2 3 4 5 p6 
den Sportbereich 1 2 3 4 5 7 
- Wir haber. einen gilnstigeren 
Scanciort als die Wettbewerber 1 2 3 4 5 i68 besetzt 
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ll ll ll ll . ll 
b - Es ist uns gelungen, uns vom E 
Wettbewerb deutlich abzuhe- 1 2 3 4 5 69 
ben (Gesamt-Image) 
- Wir verfügen ilber ein lei-
stungsfähiges externes Infor- 1 2 3 4 5 7o mationssystem (z.B. Marktda-
ten, Betriebsvergleich etc.) 
- Wir nutzen dieses Informations 
system 1 2 3 4 5 71 
- Wir verfügen über ein schlag-
kräftiges Warenwirtschafts- 1 2 3 4 5 72 
system 
- Wir nutzen dieses Warenwirt- 1 2 3 4 5 73 schaftssystem 
- Wir können die Ware günstiger 
als die Wettbewerber beschaf-
fen, und zwar 
- im Bereich Herren 1 2 3 4 5 74 - im Bereich Damen 1 2 3 4 5 75 - im J<inderbereich 1 2 3 4 5 76 
- im Sportbereich 1 2 3 4 s 77 
- Wir verfügen Ober ein gUnsti-
geres Preis-Leistungsverhält- 1 2 3 4 s 78 
nis 
1 1 1 
Ja 1 Nein2 
- Wir vertilgen über ein eigenes 
79 Marketingkonzept 
Falls ja : 
- Unser Marketingkonzept ist be-
sonders deutlich formuliert 1 2 3 4 s 8o 
- Wir besitzen ein leistungsfä- Z19 
higeres Personal 1 2 3 4 s 1-2 3 
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C - Als selbständiges Unternehmen 
verfügen wir im Gegensatz zu E 
Großbetrieben und Filialunter-
nehmen über besonders große 1 2 3 4 5 4 
Handlungsfreiräume und eine ho-
he Flexibilität 
- Die Motivation des Personals 
ist in unserem Unternehmen deu- 1 2 3 4 5 5 
tlich besser als in den mehr 











a setzung Ihres Hauses. Welche Un- ... il N "' ternehmensziele verfolgen Sie .. .... ., .... .... 
vorrangig? Unterscheiden Sie da- ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 
bei zwischen der kurzfristigen .. ... ... .. ... 
und der langfristigen Ziel- b b b b !J 
setzuny: 
- Umsatz kurzfristig 1 2 3 4 5 6 
langfristig 1 2 3 4 5 7 
- Ertrag kurzfristig 1 2 3 4 5 8 
langfristig 1 2 3 4 5 9 
- Marktanteil kurzfristig 1 2 .3 4 5 lo 
langfristig 1 2 3 4 5 11 
- Unternehmenserhaltung 1 2 3 4 5 12 
- Sonstige Ziele 
17-18 1 2 3 4 5 ................ 13 
1 !r-2o 1 2 3 4 5 ................ 14 
21-22 1 2 ········ ···· .... 3 4 5 15 
23-24 1 2 3 4 5 ............. ... 16 
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~ 
3 
~ J ~il w:,; b Und wie sieht persönliche ., N il E Ihre „ il .. .. ., ~., .... .... .... .... 
Zielsetzung aus, die Sie mit ~ ~ {i ~ 
.... '.!:1 {j .... 
Ihrem Unternehmen verfolgen? b il b;::: b b il b "2 
- finanzielle Unabhängigkeit 1 2 3 4 5 25 
- Verwirklichung eigener Vor-
stellungen 1 2 3 4 5 26 
- Tradition bewahren 1 2 3 ~ 5 27 
- Vermögensverrnel1rung 1 2 3 4 5 28 
- Sonstige Ziele ............ H-;J 1 2 3 4 5 29 
........... -~3.-;J 1 2 3 4 5 Jo 
C Welche Nachfolgeregelung streber 
Sie Für Ihr Unternehmen an? E 
- Weiterführung durch eigene 1 2 3 4 5 35 
Kinder 
- Weiterführung durch andere 1 2 3 4 5 36 
Verwandte 
- Weiterführung durch fremdes 1 2 3 4 5 37 
Management 
- Verpachtung 1 2 3 4 5 ß8 
- Geschäftsaufgabe 1 2 3 4 5 ~9 
Falls Nachfolgeregelung durch 
eigene Kinder angestrebt, durch 
welche Ausbildung möchten Sie 
diese darauf vorbereiten? 
- Praxis im eigenen Betrieb 1 2 3 4 5 0 
- Praxis im fremden Betrieb 1 2 3 4 5 1 
- Fremdsprachenausbildung 
Englisch 1 2 3 4 5 42 
Sonstiges .............. 1 2 3 4 5 43 
- Hochschulausbildung 1 2 3 4 5 44 
- Kaufmännische Basisausbildung 1 2 3 4 5 45 
- Textil-Fachschule 1 2 3 4 5 46 
- Auslandsaufenthalte 1 2 3 4 5 47 
- Abitur 1 2 3 4 5 48 
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l .c Jedes Unternehmen wird nach be- """ 
st.immten, meist ungeschriebenen 
Grundsätzen geführt. Wir möch-
E 
ten gerne herausfinden, inwie-
weit die Orientierung an derar- il il .. 
Grundsätzen Erfolg ~ tigen zum :, il ~ N 
eines Unternehmens beitragen 
1 1 J 
C 
kann. Geben Sie daher bitte an, N il ~ 
wie die folgenden Äußerungen für ... ... .. ... ... ... ... ... ... ... 
~ .. ~ ... ... Ihr eigenes Unternehmen zutref- ... B ... b b b b 
fen: 
- Wir planen alle unsere Aktivi-
täten besonders gründlich und 
systematisch 1 2 l 4 5 49 
- Anstehende Entscheidungen wer-
den i.d. R. fundiert abgesichert 
1 2 l 4 5 So 
- Entscheidungen sind i.d.R.klar 
nachvollziehbar 1 2 l 4 5 51 
- Wir decken nicht alle Sorti-
mente ab, sondern beschrän-
ken uns auf ausgewählte Teil-
bereiche 1 2 l 4 s 52 
- Wir legen Schwerpunkte auf 
lukrative Teilsegmente 1 2 l 4 5 53 
- Wir orientieren uns in unse-
ren Aktivitäten an der zu er-
wartenden Erfolgsträchtig-
keit 1 2 J 4 5 54 
- Wir setzen alle Maßnahmen, 
die wir für erfolgsträchtig 
halten, auch konsequent um 
1 2 3 4 5 55 
- Bei anstehenden Problemen 
gehen wir häufig neuartige 
wege (z . B. Präsentation, 
Werbung) 1 2 l 4 5 56 
- In wieviele Hierarchieebenen 
ist Ihr Unternehmen geglie- Welche Ebenen si.rd das? 
dert: 57-
Anzahl der 58 
Ebenen 
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- Wir geben unseren leitenden 
Mitarbeitern Verantwortung 
und Entscheidungsfreiräwne 1 2 3 4 5 59 
- Unsere Mitarbeiter identifizie 
ren sich mit dem Unternehmen 1 2 3 4 5 6o 
- Wir verfilgen über eindeuti-
ge Stellenbeschreibungen 1 2 3 4 5 61 
- Wir legen großen Wert auf 
die Aus- und Weiterbildung 
unserer !H tarbei ter 1 2 3 4 5 62 
- Wir lassen unseren Mitarbeiter1 
gerne kreativen Spielrawn 
in ihrem Entscheidungs-
bereich 
1 2 3 4 5 ~3 
- Wir stellen nu·r besonders 
qualifizierte Mitarbeiter ein 1 2 3 4 5 64 
- Wir legen alles daran, unse-
re Mitarbeiterfluktuation 
möglichst gering zu halten 1 2 3 4 s 65 
- In unserem Betxieb herrscht 
ein angenehmes Betriebs-
klima 1 2 3 4 5 66 
- Die FUhrung unserer Mitarbei-
ter orientiert sich an kla-
ren Leitlinien 1 2 3 4 5 67 
- Die Unternehmensflihrung ist 
liberdurchschnittlich stark 
engagiert 1 2 3 4 s 68 
- Wie oft haben Sie in den ver-
gangenen 2 .Jahren interne 
Schulungsmaßnahmen durch-
geführt? 
mal -• Sie erstreckten sich iJII Schnitt 7o 
- Die Mitarbeiter werden 69 über __ Tag(el. 
liber anstehende Probleme recht 
zeitig und wnfassend in- 71 
formiert mündlich 1 2 3 4 5 
•chriftlich-
72 
1 2 3 4 s 
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- Wir sind ein besonders inne- b il 11;:: !I b il b.l 
vationsfreudiges Unternehmen 
(z.B. Einführung neuer 1 2 l 4 5 73 
Technologien, EDV) 
- Wir sind ein tendenziell eher 
kostenbewußtes Unternehmen 1 2 l 4 5 74 
- Wir arbeiten mit einem de-
taillierten Rostenrechnungs-
system 1 2 l 4 5 75 
- Wir verfügen über eine 
kurzfristige Erfolgsrechnur.g, 1 2 l 4 5 76 
die wir stets nutzen 1 2 l 4 5 77 
- Wir legen besonäeren Wert auf 
die Erfolgskontrolle durch-
geführter Maßnahmen 1 2 l 4 5 78 
- Wir motivieren unsere Mitarbei 
ter in besonderem Maße 1 2 l 4 5 79 
- Wir bevorzugen Teilzeitkrlfte 
zur besseren Kapazitätsaus-
lastung 1 2 l 4 5 8o 
Z2c 
- Wir verfügen über eine de- ,-. 
taillierte Personaleinsatz- 1 2 planung l 4 5 3 
- Wir nutzen diese auch intensiv 1 2 l 4 5 4 
- Wir beteiligen unsere Mitar-
beiter am Erfolg unseres 1 2 Unternehmens: 3 4 5 5 
Wenn Zustimmung: 
- leitende Mitarbeiter werden 
über Tantiemen erfolg,be- 1 2 l 4 5 16 teiligt 
- Verkäufer werden Uber Prämien 1 2 erfolgsbeteiligt l 4 5 7 
Wenn Zustinwung: - Dabei wird dall ao verfahren, 
keine grundsätzlichen Umsatz-
provisionen vergeben werden, 
sondern es muß erst ein be-
stinwter Basisumsatz reali- 1 2 3 4 5 ~ siert werden 
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N ., .::: il .::: ., ... ., ... ... ., 
~ ... .c ... ... "'.:l ... ... ~ -6 !l il h ... b !l il h~ - Wir reagieren flexibel auf 
neue Kundenbedürfnisse 1 2 3 4 5 9 
- Bei Umsatzeinbrilchen rea-
gieren wir meist unmittelbar 
mit besonderen Aktionen 
(Sonderpreise, Werbung) 1 2 3 4 5 1o 
- Neuerungen im Sortiment ste-
hen wir stets aufgeschlossen 
gegenüber 1 2 3 4 5 11 
- Wir legen besonderen Wert auf 
die Kontinuität der Unter-
nehmensführung 1 2 3 4 5 12 
- Wir sind stets um unsere Star.un 
kunden bemüht 1 2 3 4 5 13 
- Der Kunde ist bei uns 
König 1 2 3 4 5 14 
- Wir legen besonderes Gewicht 
auf wnfangreiche Servicean-
gebote 1 2 3 4 5 15 
- Der Einkauf ist filr den Kun-
den ein Erlebnis 1 2 3 4 5 16 
- Wir sind stets darum bemüht, 
von unseren Kunden die Be-
urteilung unserer Leistung 
zu erfahren 1 2 3 4 5 17 
- Der Service wird von uns in 
manchen Bereichen auch als 
eine Investition betrachtet 1 2 3 4 5 8 
- Eine gute Öffentlichkeitsar-
l:>eit ist für uns von besonde-
rer Bedeutung 1 2 3 4 5 9 
- \Hr legen besonderen Wert auf 
Kooperation mit verbundenen 
Unternehmen (Beschaffung) 1 2 3 4 5 'o 
- Wir legen besonderen Wert auf 
Kooperation mit externen 
Dienstleistern im Bereich 
des Verkaufs, der Werbung 1 2 3 4 5 121 
und der Verkaufsförderung 
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- Wir orientieren unsere Ge-
schäftspolitik stets an 
langfristigen Zielsetzungen 1 2 3 4 5 22 
- Wir legen Wert darauf, ge-
plante MaSnahmen konsequent 
durchzusetzen, auch wenn sie 
nicht sofort zum erwarteten 
Erfolg filhren 1 2 3 4 5 23 
- Wie alt ist Ihr Unter-
24-
nehmen? Jahre 26 
,, Zum Schluß möchte ich Sie noch 
nach Ihren Zukunftserwartungen 
befragen: 
- Was glauben Sie, wird Ihr Hau, 
in 1990 gegenilber 1985 wn- 17-
setzen (Veränderung in 1) ............. , 29 
- Wie hoch erwarten Sie das Be-
3o-triebsergebnis in 1990 gegen-
ilber 1985 (Veränderung in 1) ............. , 32 
- Wie hoch ist Ihre Investition!-
bereitschaft in den folgen-
den Bereichen. Bitte geben SiE 
diese in Noten ( 1-5) an, wobe 
1 für "sehr hoch" und 5 filr 
"sehr gering" anzusetzen ist: 
• Sortiments- 1 2 3 4 5 33 profilierung 
• Einrichtung , 2 3 4 5 34 
• Haus , 2 3 4 5 35 
Schul un9" , 2 3 4 5 36 
Personal 
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Zusätzlich berücksichtigte Variable 
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Zusätzlich berücksichtigte Variablen: 
1. unabhängige Variablen (Quelle) 
- Art der Unternehmensführung (Inhaber bzw. Management) 
(Befragung) 
- Anzahl der Geschäftsführer (Befragung) 
- Umsatzanteil des Einzugsgebietes, bezogen auf die 
Bundesrepublik (männlich/weiblich) (GfK) 
- Einwohneranteil des Einzuasaebietes, bezogen auf 
die Bundesrepublik (männlich/weiblich) (GfK) 
2. abhängige Variablen (Quelle) 
- Umsatzwachstum vs. Vorjahr für die einzelnen 
Abteilungen und das Gesamthaus 1983-1985 
(interne Betriebsergebnisrechnung) 
- Gesamtgewinn für die einzelnen Abteilungen und 
das Gesamthaus 1983-1985 (interne Betriebsergebnis-
rechnung) 
- Erfolgskennziffer für das einzelne Haus 
(Expertenbefragung) 
- Erfolgskennziffer für das Handelsunternehmen 
(Expertenbefragung) 
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